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1 Johdanto 
 
Suomen taloutta vaivaavat tällä hetkellä samanaikaisesti niin rakenteelliset kasvun ja 
julkisen talouden kestävyyden ongelmat kuin vaikea suhdannetilannekin. Viime vuo-
sien aikana Suomen taloudessa on tapahtunut äkillisesti rakenteellisia muutoksia, 
johtuen maailmantaloudesta, joka on heikentänyt vahvasti vientivetoisen Suomen 
taloutta. Vuonna 2013 Suomen bruttokansantuote supistui 0,5 %.  Valtion talousar-
vio ennustaakin, että tämän seurauksena kuntatalous kiristyy entisestään seuraavien 
vuosien aikana. Verotulojen kasvua ja valtionosuuksien kehitystä hidastavat kansan-
talouden heikot kasvunäkymät ja valtiontalouden sopeutustoimet. Keskipitkällä aika-
välillä korkotason kääntyminen nousuun lisää tuntuvasti kuntien korkomenoja. Kun-
tien ja kuntayhtymien käyttötalouden pitäminen vakaana edellyttäisi menokehityk-
sen sopeuttamista tulokehityksen asettamiin rajoihin, tuottavuutta lisäävien uudis-
tusten toteuttamista kuntataloudessa sekä tuottavuuden esteiden poistamista. Mikä-
li menojen kasvua ei pystytä hillitsemään, uhkana ovat kunnallisveroprosenttien tun-
tuvat korotukset sekä velkaantumisen jatkuminen nopeana. (Rakennemuutosten 
Suomi 2013.) 
 
Rakennemuutoksesta puhuttaessa tarkoitetaan usein pelkästään talouden rakenne-
muutosta ja sen haittoja.  Rakennemuutos on paljon muutakin kuin talouden ja teol-
lisuuden rakennemuutosta. Rakennemuutos on myös yhteiskunnan läpileikkaava 
prosessi, jossa väestön rakenne, elämäntapa, koulutustaso, työnteko ja kulttuuri 
muuttuvat huomattavasti. Rakennemuutoksille ovat tyypillisiä pysyvät, perustavan-
laatuiset sekä peruuttamattomat tai hyvin hitaasti palautuvat muutokset. Rakenne-
muutosten seurauksia ovat työpaikkojen häviäminen, työntekijöiden pelko oman 
osaamisen vanhentumisesta ja epävarmuuden tuntemisen lisääntyminen tulevaisuu-
desta. Lisäksi Suomen tulevaisuutta muokkaavana tekijänä rakennemuutoksessa on 
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väestön ikääntyminen, mikä tarkoittaa heikentyvää huoltosuhdetta eli työssäkäyvien 
suhde muuhun väestöön pienenee. Rakennemuutoksen aiheuttamien haasteiden 
kanssa kuntasektori joutuu tulevaisuudessa pohtimaan, kuinka palveluja tulevaisuu-
dessa tarjotaan ja tuotetaan kuntalaisille sekä millaisilla henkilöstöresursseilla niitä 
tuotetaan. Henkilöstösuunnittelu muodostuukin tulevaisuudessa entistä tärkeäm-
mäksi työkaluksi henkilöstöresurssien hallinnassa. Tätä tukee myös Suomen kuntalii-
ton toteuttama, Osaamisen ennakointi kunnissa -hanke. Hankkeen loppuraportista 
kävi ilmi, että Suomen kuntatalousorganisaatioiden ja rahoitusjohtajien mukaan kun-
ta-alalta katoaa tulevien kuuden vuoden aikana eläköitymisien myötä lähes 40.000 
työpaikkaa vuoteen 2020 mennessä. Eläköityminen onkin lähitulevaisuudessa yksi 
tekijä, jonka vuoksi osaamisen ennakoiminen kuntien henkilöstösuunnittelussa tulee 
keskeisimmäksi tekijäksi. Osaamisen ennakointi onkin välttämätöntä kunta-alalla, 
joka tulee lähivuosina sinnittelemään kunta- ja väestörakennemuutoksessa sekä ta-
loudellisessa rakennemuutoksessa. (Osaamista ennakoimaan! 2014; Rakennemuu-
tosten Suomi 2013.) 
 
Tämän opinnäytetyön tarkastelun kohteena on Jyväskylän kaupunki, joka on väestöl-
lisesti Suomen seitsemänneksi suurin kaupunki. Jyväskylän kaupunkia on viimevuosi-
na rasittanut muun maan tavoin samanaikaisesti niin rakenteellisen kasvun, kuin jul-
kisen taloudenkin kestävyyden ongelmat sekä vaikea suhdannetilanne. Jyväskylän 
kaupungin taloudellisen tilanteen heikkenemisen sekä palvelutarpeiden ja organisaa-
tiorakenteen muutosten seurauksena henkilöstösuunnittelun päätavoitteena on pal-
velualuekohtaisen suunnittelun tarkka mitoitus ja kohdentaminen. Tämän opinnäyte-
työn tavoitteena onkin selvittää kvantitatiivista kyselytutkimusta hyödyntäen, kuinka 
henkilöstösuunnitelmat auttavat esimiehiä henkilöstövoimavarojen johtamisessa ja 
henkilöstösuunnittelutyössä, jotta kaupungin asettamat palvelualuekohtaisen suun-
nittelun tarkka mitoitus ja kohdentaminen täyttyvät. Tutkimuksella tuotetaan, Jyväs-
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kylän kaupungille, nykytilan kartoitus henkilöstösuunnitelman laadintaprosessin ja 
yhteistyön toimivuudesta sekä laadittujen henkilöstösuunnitelmien hyödynnettävyy-
destä. Tutkimuksesta saatuja tuloksia on tarkoitus tulevaisuudessa käyttää Jyväskylän 
kaupungin henkilöstösuunnitelman laadintaprosessin ja -sisällön kehittämiseen sekä 
yhteistyön parantamiseen henkilöstöyksikön ja palveluyksiköiden välillä.  
   
 
2 Tutkimusongelma ja tutkimusmenetelmät 
 
Tässä luvussa perehdytään ensimmäiseksi tutkimusongelmaan ja tutkimuksen tavoit-
teisiin. Tämän jälkeen perehdytään pääpiirteittäin kvantitatiiviseen ja kvalitatiiviseen 
tutkimukseen. Lisäksi luvussa tutustutaan tutkimuksen kannalta keskeisiin aikaisem-
piin tutkimuksiin. 
Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet 
Keväällä 2013 suoritin työharjoitteluni Jyväskylän kaupungilla henkilöstöyksikön hen-
kilöstösuunnittelun ja rekrytoinnin prosessissa. Opintojeni lähestyessä loppuaan, 
keskustelimme henkilöstöpäällikkö Marja-Leena Oinosen kanssa mahdollisesta opin-
näytetyön aiheesta henkilöstösuunnittelun ja rekrytoinnin prosessille. Keväällä 2014 
pidimme palaverin aiheesta, ja molemmilla oli kiinnostuksen kohteena henkilöstö-
suunnittelutyön kehittäminen ja erityisesti henkilöstösuunnitelman hyödynnettävyy-
den parantaminen. 
Aihe-alueena henkilöstösuunnittelu kiinnostaa myös henkilökohtaisella tasolla, sillä 
onnistuneella henkilöstösuunnittelulla voidaan yritykselle tuottaa selvää rahallista 
säästöä, ja työntekijöille puolestaan motivoiva ja kannustava työilmapiiri. 
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Opinnäytetyön tutkimusongelma on, kuinka henkilöstösuunnitelmat auttavat esimie-
hiä henkilöstövoimavarojen johtamisessa ja henkilöstösuunnittelutyössä, jotta kau-
pungin asettamat palvelualuekohtaisen suunnittelun tarkka mitoitus ja kohdentami-
nen täyttyvät. 
Opinnäytetyön tavoitteena on kyselytutkimusta hyödyntäen saada vastaus tutkimus-
ongelmaan. Tavoitteen saavuttamiseksi on laadittu neljä alakysymystä, joita hyödyn-
netään kyselyssä: 
1. Kuinka henkilöstösuunnitelman sisältö tukee esimiehiä päivittäisessä henkilöstö-
johtamisessa? 
2. Miten henkilöstölinjaukset ja taloudelliset tavoitteet on saatu sidotuksi henkilöstö-
suunnitelmaan?   
3. Kuinka esimiehet kokevat henkilöstösuunnitelman laadintaprosessin? 
4. Kuinka yhteistyö henkilöstöyksikön kanssa toimii palvelualueen/-yksikön johtajien 
välillä henkilöstösuunnitelmia laadittaessa? 
Tutkimuksella tuotetaan, Jyväskylän kaupungille, nykytilan kartoitus henkilöstö-
suunnitelman laadintaprosessin ja yhteistyön toimivuudesta sekä laadittujen henki-
löstösuunnitelmien hyödynnettävyydestä. Tutkimuksesta saatuja tuloksia on tarkoi-
tus tulevaisuudessa käyttää Jyväskylän kaupungin henkilöstösuunnitelman laadinta-
prosessin ja -sisällön kehittämiseen sekä yhteistyön parantamiseen henkilöstöyksikön 
ja palveluyksiköiden välillä.  
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Kolmannessa luvussa määritellään ja käsitellään lyhyesti henkilöstövoimavarojen 
johtaminen ja henkilöstöstrategia. Lisäksi perehdytään syvällisemmin henkilöstö-
suunnitteluun, henkilöstösuunnitelman laadintaan ja sisältöön. Neljännessä luvussa 
tarkastellaan yleisesti kuntasektorin velvollisuuksia ja henkilöstöjohtamista sekä pe-
rehdytään syvällisemmin toimeksiantajan, Jyväskylän kaupungin, velvollisuuksiin, 
henkilöstöjohtamiseen ja henkilöstösuunnittelutyöhön. Luvussa viisi käydään läpi 
tutkimuksen toteutusta ja luvussa kuusi kyselytutkimuksen tuloksia. Opinnäytetyön 
seitsemännessä luvussa vedetään yhteen johtopäätökset ja kerrotaan kehitysehdo-
tukset. 
Tutkimusote ja -menetelmät 
Tutkimuksella on aina jokin tarkoitus tai tehtävä. Tutkimuksen tarkoitus puolestaan 
määrittää tutkimusstrategisia valintoja. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2007, 133.) 
Tämän opinnäytetyön tutkimussuunnaksi on valittu kvantitatiivinen tutkimus ja tut-
kimusstrategiaksi survey -kyselytutkimus. Tutkimustuloksia on haluttu vielä syventää 
kvalitatiivisin keinoin avoimilla kysymyksillä. 
Tutkimusotteet voidaan jakaa kahteen suuntaukseen, kvantitatiivisiin eli määrällisiin 
ja kvalitatiivisiin eli laadullisiin tutkimusotteisiin (Kananen 2010, 34–35, 137). Hirsjär-
vi ja muut (2007) puolestaan toteavat kirjassa Tutki ja Kirjoita, että raja näiden tutki-
mussuuntausten välillä on häilyvä ja määritelmät epämääräisiä. Tämän takia monet 
tutkijat haluaisivat luopua suuntausten vastakkainasettelusta. (Mts. 2007, 131.) 
Kvantitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on olla yleistävä. Tutkimus soveltuu las-
kuoperaatioiden avulla ilmiöiden tutkimusmenetelmäksi, kun tunnettua tietoa on jo 
olemassa tutkittavasta ilmiöstä. Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on puoles-
taan tutkia ilmiöitä, joita ei vielä tunneta. (Kananen 2010, 36–37, 74–75.)  
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Kvantitatiivisissa tutkimusmenetelmissä tutkimusongelmaan liittyvät kysymykset 
tulee esittää perusjoukkoa edustavalle suppeammalle joukolle eli otokselle. Tutki-
muksen luotettavuus ja yleistettävyys koko perusjoukkoon, edellyttävät riittävän 
suurta otosta. (Kananen 2008, 10–11.) Kvantitatiivisissa tutkimuksissa voidaan kerätä 
tietoa laadullisen tutkimuksen tavoin haastattelujen avulla. Tällöin kysymysten tulee 
kuitenkin olla strukturoituja tai avoimia kysymyksiä. (Mts. 11.) Kvalitatiivista aineis-
toa on mahdollista muuttaa kvantitatiivisiksi, kun kerätty aineisto kvantifioidaan luo-
kittelemalla ja muutetaan vastaukset (Kanasen 2010, 133–134).  
Aikaisemmat tutkimukset 
Opinnäytetyössä on keskitytty tarkastelemaan Suomessa tehtyjä henkilöstösuunnit-
teluun liittyviä tutkimuksia, sillä tutkiessa aikaisempia henkilöstösuunnittelua koske-
via englanninkielisiä tutkimuksia, havaittiin käsitteiden eroavaisuuksia. Hakusanoilla 
human recource ja HR- planning oli useita eri merkityksiä. Opinnäytetyötä varten 
tarkastelut aikaisemmin tehdyt opinnäytetyöt, pro gradu- tutkimukset sekä väitöskir-
ja sijoittuvat pääsääntöisesti kuntasektorille. 
Opinnäytetyötäni varten tutustuttiin Koivuniemen (2004) väitöskirjaan, jossa kon-
tekstina oli myös kuntasektori. Väitöskirjassaan Koivuniemi tutki henkilöstövoimava-
rojen moninaisuutta, muutosta ja johtamista kuntasektorilla. Yhteiskunnan muutok-
set vaikuttavat suoraan tai osin välillisesti kuntien toimintaan. Rakennemuutokset 
asettavat henkilöstölle uusia vaatimuksia, ja ne puolestaan asettavat lisää vaatimuk-
sia henkilöstöjohtamiselle. Kuntasektoria uhkaa väestön ikääntymisen seurauksena 
tulevaisuudessa henkilöstöpula. Koivuniemi (2004) näkee tutkimuksessaan juuri kun-
tasektorin vaikeimmaksi kysymykseksi muutostilanteiden hallinnan. Hänen mukaansa 
muutosten hallinta ja osaamisen johtaminen vaativat organisaatioiden johdolta ja 
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henkilöstötyötä tekeviltä uudenlaista osaamista tavoitteiden asettamiseksi. Koivu-
niemi osoittaa väitöskirjassaan, että henkilöstövoimavarojen hallinta kuntasektorilla 
on ongelmallista. Laadun, henkilöstön osaamisen ja työkyvyn yhdistäminen edesaut-
taa organisaatioiden mahdollisuutta kehittyä uusille ulottuvuuksille ja kehittyä oppi-
vaksi organisaatioksi. 
Eerikäinen (2009) on puolestaan pro gradu- tutkimuksessa tarkastellut ennakoivaa 
henkilöstösuunnittelua kvantitatiivisen tapaustutkimuksen keinoin Porin kaupungilla. 
Tutkimuksen pääkysymykseksi Eerikäinen nosti seuraavan: ”Mitkä ovat rekrytoinnin 
ja henkilöstösuunnittelun tulevien vuosien haasteet Porin kaupungilla?”. Eerikäisen 
(2009) tutkimuksen tavoitteena oli selvittää kohdeorganisaation tulevaisuuden haas-
teet ja tavoitetilat henkilöstösuunnittelussa ja rekrytoinnissa. Tämän opinnäytetyöni 
kannalta Eerikäisen tutkimus on kiinnostava, sillä tutkittava kohdeorganisaatio on 
kunta ja siinä tapahtuvat tulevaisuuden rakenteelliset muutokset. 
Rautiainen (2011) tutki liiketalouden opinnäytetyössään VVO:n henkilöstösuunnitel-
man kehittämistä osaksi organisaation rakennetta. VVO-yhtymä Oyj on Suomen suu-
rin kiinteistöjen omistamiseen ja asuntojen vuokraukseen erikoistunut yritys (VVO). 
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää niitä kehitystarpeita, joilla VVO:n henkilöstö-
suunnitelma ja rekrytointiprosessi voidaan kytkeä entistä paremmin osaksi organi-
saation kokonaisstrategiaa esimiesten näkökulmasta. Tutkimuksessa todettiin, että 
esimiesten henkilöstöstrategian tuntemus oli hyvä. Tutkimus puolestaan osoitti, että 
henkilöstösuunnitelman tekeminen koettiin mielekkääksi ja helpoksi ja että siihen 
osallistui osastolta useita henkilöitä. Esimiesten näkemykset erosivat toisistaan hen-
kilöstösuunnitelman vaikutuksista työtaakan keventymiseen. Pääsääntöisesti esimie-
het kokivat, että henkilöstöyksikön ja ylimmän johdon kanssa käytyjä keskusteluja 
henkilöstösuunnitelmaa koskien oli liian vähän. Rautiainen (2011) totesi tutkimuk-
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sensa johtopäätöksissä, että esimiehet tarvitsevat enemmän tukea henkilöstösuunni-
telmien toteuttamiseen. Johtopäätöksistä kävi myös ilmi, että johdon sitoutumista ja 
henkilöstöyksikön terävöittämistä tarvitaan. Rautiainen korostaa tutkimuksessaan, 
että yrityksen liiketoimintasuunnitelma on osana ja keskeisenä keinona vastata tule-
vaisuuden toimintaympäristön muutoksiin.  
Huhta (2012) on pro gradu- tutkielmassaan tarkastellut kunnallisorganisaatioiden 
henkilöstöjohtamisen ja tuloksellisuuden välisiä yhteyksiä. Tutkimuksen päätavoit-
teena oli selvittää diskurssianalyysin avulla, millaisia tuloksellisuusdiskursseja kuntien 
talousjohtajat käyttävät puhuessaan kuntien henkilöstöjohtamisesta ja sen yhteydes-
tä kunnallisorganisaation tuloksellisuuteen. Huhta (2012) kiteyttää tutkimuksessaan, 
että henkilöstöjohtamisen vaikutukset näkyvät organisaation tuloksellisuudessa, 
vaikkakin niiden yhteyksissä havaittiin myös haasteita. Haasteita luovat muun muus-
sa vertailukelpoisten mittareiden löytäminen ja hyödyntäminen kuntasektorilla. 
Opinnäytetyötä varten tutustuttiin myös Anni Puttosen (2013) pro gradu - tutkimuk-
seen, jossa tutkittiin Jyväskylän kaupungin esimiesten näkemyksiä laadullisesta hen-
kilöstösuunnittelusta diskurssianalyysin keinoin. Puttonen määrittelee tutkimukses-
saan laadullisen henkilöstösuunnittelun olevan oikeanlaisten osaajien kohdistamista 
oikeaan aikaan. Hän näkee laadullisessa henkilöstösuunnittelussa keskeiseksi henki-
löstön ei-määrälliset ominaisuudet eli osaamisen, ikärakenteen ja erilaiset työsuhde 
muodot.  Tärkeimmäksi kysymykseksi tutkimuksessaan Puttonen (2013) nosti seu-
raavan: millaisia diskursseja esimiehet muodostavat puheissaan laadullisesta henki-
löstösuunnittelusta. Tutkimus osittaa, että esimiehet näkevät itsensä tärkeässä roo-
lissa henkilöstösuunnittelussa. Henkilöstöyksikön rooli jäi puolestaan tutkimuksessa 
odotettua pienemmäksi. Tutkimuksen tuloksissa korostui myös se, että esimiesten 
puheissa korostui oma yksikkö tai palvelukokonaisuus eikä niinkään koko organisaa-
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tio. Suurimpana ongelmana havaittiin, että samanlaisia ongelmia pohdittiin jokaisella 
palvelualueella. Kehitysehdotuksena Jyväskylän kaupungille Puttonen näkeekin, että 
henkilöstöyksikön roolia voitaisiin korostaa ja luoda yhtenäisemmät linjaukset eri 
palvelukokonaisuuksien välille. 
Huhtakallio (2013) Metropolian ammattikorkeakoulusta tutki ylemmän liiketalouden 
opinnäytetyössään henkilöstösuunnittelua arjen henkilöstöjohtamisen välineenä.  
Tutkimuksen kohdeorganisaationa oli Vantaan kaupunki. Opinnäytetyön päätavoit-
teena oli löytää keinoja strategiaan sidotun henkilöstösuunnitteluun linkittämiseksi 
osaksi arjen henkilöstöjohtamista ja kehittää henkilöstösuunnittelun prosessia.  Huh-
takallio (2013) näkee onnistuneessa henkilöstösuunnittelussa johdon ja henkilöstö-
hallinnon tiiviin vuorovaikutuksen sekä yhdessä toimimisen hyötyjen tunnistamisen 
ja hyödyntämisen toimialoilla. Tämän tutkimuksen kannalta kiinnostavan tästä tut-
kimuksesta tekee paitsi aihe, myös tutkittavana kohteena oleva kuntaorganisaatio. 
 
 
3 Henkilöstösuunnitelma osana strategista henkilöstösuun-
nittelua 
 
Tämän luvun tarkoituksena on auttaa lukijaa ymmärtämään pääpiirteittäin henkilös-
töstrategian, strategisen henkilöstöjohtamisen ja henkilöstösuunnittelun määritel-
mät. Määritelmien pohjalta perehdytään tarkemmin henkilöstösuunnittelun suun-
tauksiin, prosessiin, toimijoihin ja toimintaympäristöön sekä henkilöstösuunnitel-
maan. 
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3.1 Henkilöstöstrategia 
 
Strategia -sana juontaa juurensa kreikan kielen sanasta strategos, joka tarkoittaa so-
dan voittamisen ja sodan johtamisen taitoa (Kamensky 2010,16). Liikkeenjohdollisesti 
strategialla puolestaan tarkoitetaan toimintatapoja, joiden avulla yritys aikoo menes-
tyä (Viitala 2013, 48). Kamenskyn (2010, 18) mukaan liiketoiminnallisesti strategia-
sana on monitahoinen. Hän jakaakin strategian kolmeen osaan, jotka täydentävät 
toisiaan. Ensimmäisen määritelmän mukaan strategia on tietoinen valinta keskeisten 
tavoitteiden ja suuntaviivojen asettamisessa muuttuvassa maailmassa. Toisen määri-
telmän mukaan strategian avulla yritys hallitsee ympäristöä. Kolmannen määritelmän 
mukaan strategian avulla pyritään puolestaan tietoisilla valinnoilla hallitsemaan ul-
koisia ja sisäisiä tekijöitä ja niiden välisiä vuorovaikutussuhteita, jotta yritykselle ase-
tettujen kannattavuuden-, jatkuvuuden ja kehittämisen tavoitteet saavutetaan. 
Viitala (2013, 50) jaottelee liiketoimintaa suuntaavan strategian kolmeen tasoon. 
Ensimmäinen taso on yritysstrategia, joka määrittelee liiketoiminnan suuntaviivat. 
Toinen taso on Viitalan mukaan puolestaan liiketoimintastrategia, joka varmistaa 
pysyvyyden valituilla markkinoilla. Liiketoimintastrategian toteuttamiseksi laaditaan 
puolestaan kolmannen tason eli operatiivisen tason strategioita, jota ovat esimerkiksi 
henkilöstöstrategia, tutkimus- ja kehitysstrategia sekä markkinointistrategia. 
Armstrong (2001, 40–41) näkee henkilöstöstrategien loogisena päättelyketjuna, joka 
pohjautuu yritysstrategiaan. Hänen mukaansa henkilöstöstrategia lähtee yhteensopi-
vuusajattelusta (matching strategic HRM model), ja näin ollen henkilöstöstrategian 
tulisi olla samassa linjassa liiketoimintastrategian kanssa. Armstrong (2001, 40–41) 
nostaa Kamenskyn (2010, 16–18) tavoin henkilöstöstrategiaa laadittaessa olennaisik-
si lähtökohdiksi yrityksen toiminnan, pitkän aikajänteen suunnitelmat sekä yrityksen 
sisäiset ja ulkoiset tekijät. Sisäisinä tekijöinä Armstrong (2001, 40–41) näkee muun 
14 
 
 
muassa henkilöstön ikärakenteen ja osaamisen, ulkoisina tekijöinä puolestaan toi-
mialan kehitysnäkymät.  
Viitala (2013, 50) puolestaan määrittelee henkilöstöstrategian suunnitelmaksi, jonka 
avulla henkilöstöjohtamisen keinoin pyritään täyttämään liiketoimintastrategia. Hen-
kilöstöstrategiassa huomioidaan muun muassa yrityksessä tarvittava osaaminen, 
henkilöstön määrä ja se rakenne, sekä kuinka näihin muutoksiin varaudutaan. 
 
3.2 Strateginen henkilöstövoimavarojen johtaminen 
 
Viitalan (2013, 20) mukaan henkilöstöjohtaminen käsittää kaiken sen tarkoitukselli-
sen toiminnan, jolla varmistetaan yritystoiminalle edellyttämä työvoima ja sen riittä-
vä osaaminen, hyvinvointi ja motivaatio. Viitalan mukaan henkilöstöjohtaminen voi-
daan jakaa henkilöstövoimavarojen johtamiseen (Human resource managemant, 
HRM), työelämän suhteiden hoitamiseen (industrial relations, IR) ja johtajuuteen 
sekä esimiestyöhön (leadership). 
Viitalan (2013, 22) mukaan Bratton ja Gold (1999) painottavat, että henkilöstö voi-
mavarojen johtaminen voidaan nähdä osana johtamisprosessia, jolloin keskitytään 
ihmisten johtamiseen organisaatiossa.  Kauhanen (2010, 16) määrittelee henkilöstö-
voimavarojen johtamisen tarkoittavan organisaation ihmisjärjestelmän hankintaa, 
motivointia, ylläpitoa, kehittämistä ja palkitsemista. Kauhanen (2010, 16) näkee hen-
kilöstövoimavarojen johtamisen aktiviteettien sarjana, jossa ensin muodostuu työn-
tekijän ja työnantajaorganisaation yhteisymmärrys palvelussuhteiden ehdoista, mikä 
puolestaan turvaa yksimielisyyden toteutumisen.  
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3.3 Henkilöstösuunnittelu 
Henkilöstösuunnittelussa on Kauhasen (2010, 62) mukaan kyse työvoiman kysynnän 
ja tarjonnan tarkastelemisesta organisaation näkökulmasta. Henkilöstösuunnittelun 
tavoitteena on olla systemaattisesti ennakoivaa suunnittelutyötä siten, että organi-
saatiolla olisi sekä lyhyellä että pitkällä aikajänteellä oikea määrä oikeanlaista ja 
osaavaa henkilöstöä oikeassa paikassa suunnitelluin kustannuksin. Henkilöstösuun-
nittelussa onkin tärkeää määritellä ne keinot, joilla säädellään henkilöstön määrää, 
kustannuksia ja sitä, kuinka turvataan osaaminen tavoitteiden saavuttamiseksi sekä 
työhyvinvointi ja motivaatio. (Kauhanen 2010, 26; Viitala 2013, 57, 59; Viitala 2006, 
233.) Henkilöstösuunnittelu onkin tulevaisuuden ennakointia, minkä vuoksi se voi-
daan nähdä myös tutkimustyötä tekevänä toimintona. Henkilöstösuunnittelussa koo-
taan suuria määriä informaatiota, esimerkiksi nykyistä henkilöstöä koskevia, yrityk-
sen työtehtäviä koskevia ja sisäistä ympäristöä kuvaavia tietoja sekä tietoja yrityksen 
tulevasta kehittymisestä. (Viitala 2013, 64–65.) 
Tunnetuimpia strategisia henkilöstöjohtamisen malleja ovat Michiganin ja Harvardin 
mallit (Kauhanen 2009, 22; Viitala 2013, 37.) Michiganin malli lähtee ajatuksesta, että 
eri henkilöstötoimintojen vaikutuksia tarkastellaan toisiinsa verraten ja sitä kautta 
henkilöstön suoritustasoa parannetaan. Harvardin (Beer, Spector & Lawrence 1984) 
malli puolestaan nähdään henkilöstöjohtaminen osana yrityksen ja yhteiskunnan 
välistä vuorovaikutusta. Mallin mukaan henkilöstöjohtaminen on osa isompaa koko-
naisuutta, johon linkittyvät sekä ulkopuoliset sidosryhmät että yhteiskunta. (Viitala 
2013, 37.) 
Viitalan (2013) mukaan henkilöstösuunnittelu voidaan jaotella kovaan ja pehmeään 
henkilöstösuunnitteluun. Kova henkilöstösuunnittelu on ylhäältä johdettua, ja sen 
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lähtökohtana on suunniteltu strategia.  Suunnittelu on rationaalista ja siinä nähdään 
henkilöstö kustannuseränä.  Kovassa henkilöstöjohtamisessa korostuvat tiukka ja 
suora työsuoritusten valvonta ja kaikille yhtenäinen toimintatapa. (Mts. 2013, 58.)  
Pehmeän henkilöstösuunnittelun lähtökohtana on, että henkilöstö nähdään pää-
omana. Henkilöstö suunnittelu nähdään pehmeän näkökulman mukaan prosessina, 
jossa huomioidaan jatkuvat muutokset. Ylin johto suunnittelee päälinjaukset, mutta 
organisaation sisällä eri osa-alueilla on vapauksia toimia tilanteen edellyttävillä ta-
voilla. (Viitala 2013, 58.)  
Tänä päivänä myös yritystoiminta nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä on 
nopeatempoista. Henkilöstösuunnittelun haasteena ovatkin liiketoiminnan nopeat 
muutostilanteet, joita ei aina kyetä ennalta tarkoin suunnittelemaan. Nopea reagoin-
ti muutoksiin on välttämätöntä, mutta se altistaa yrityksen epäonnistumisen riskeihin 
ja kustannusten nousuihin. Riskejä voidaan pienentää linjaamalla henkilöstösuunnit-
telu liiketoiminnan suunnittelun aikajänteeseen niin sisällöllisesti kuin ajallisestikin. 
(Viitala 2013, 74.)  
 
3.4 Henkilöstösuunnittelun prosessi 
 
Henkilöstösuunnitteluprosessi alkaa Viitalan (2013, 62) mukaan nykytilanteen kartoi-
tuksesta. Ensimmäisessä vaiheessa muodostetaan näkemykset nykytilanteesta ja 
tulevaisuudesta, strategioita ja suunnitelmia tarkastellen. Ensimmäinen vaihe näin 
ollen muodostaa kuvan tarvittavan henkilöstön määrästä, osaamisesta, rakenteesta, 
ennakoidusta poistumasta (eläköityminen ja muu poistuma) ja saatavuudesta työ-
markkinoilta. 
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Prosessin toisessa vaiheessa laaditaan varsinainen tulevaisuuden ennuste tulevalle 
strategiakaudelle. Suunnitelmassa huomioidaan tarvittava työvoima sekä nykyisen 
työvoiman käytettävyys ja osaaminen. Ennusteen laatimisen pohjalta voidaan hah-
mottaa tulevalle strategiakaudelle mahdollisesti tarvittava uudenlainen osaaminen ja 
työvoiman määrä. (Viitala 2013, 62.) 
Henkilöstösuunnitteluprosessin kolmannessa vaiheessa laaditaan suunnitelma henki-
löstömuutosten hoitamisesta esimerkiksi rekrytoinnissa, henkilöstövoimavarojen 
säilyttämisestä normaalina tai henkilöstövähennyksistä. Prosessin neljäs vaihe on 
suunnitelman toteutusta ja arviointia, jota ohjataan henkilöstötoiminnoista erilaisten 
henkilöstökäytäntöjen avulla. (Viitala 2013, 62.) 
Viitalan (2013) mukaan henkilöstösuunnitteluprosessi voidaan nähdä myös rationaa-
lisena ajatteluna, jolloin henkilöstösuunnitteluprosessissa korostuu henkilöstökus-
tannusten hallinta. Suunnittelun päämääränä on henkilöstön oikeanaikainen sijoitte-
lu kustannustehokkaasti (kuvio 1). (Mts. 62.)  
 
 
KUVIO 1 Henkilöstösuunnittelun kulku (Viitala 2013, 61) 
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Henkilöstösuunnittelun avulla voidaan tuottaa paljon erilaista tietoa henkilöstönhal-
lintaan liittyen. Henkilöstösuunnittelu tuottaa tietoa muun muassa henkilöstökus-
tannuslaskelmista ja budjetit. Henkilöstösuunnittelun avulla on tarkoitus tuottaa tie-
toa työvoiman lisäys- ja vähennystarpeista, joiden avulla hallitaan rekrytointi- ja si-
säisten siirtojen tarpeita, irtisanomisia, lomautuksia ja uudelleen kohdentamisia sekä 
sijais- ja varamiessuunnitelmia. Onnistunut suunnittelutyö auttaa hallitsemaan myös 
osaamisen hankinta- ja kehittämissuunnitelmia, tehtävien uudelleen sijoitus- ja muu-
tossuunnitelmia sekä seuraaja- ja urasuunnitelmia.  Henkilöstösuunnittelu voi tuot-
taa myös tietoa henkilöstön hyvinvoinnin edistämisestä ja henkilöstötoimintojen ke-
hittämistarpeista. (Viitala 2013, 51.) 
 
3.5 Henkilöstösuunnittelun toimijat 
 
Henkilöstötoimintojen tärkeimpänä tehtävänä on luoda henkilöstön avulla lisäarvoa 
yritykselle (Viitala 2013, 245). Henkilöstötoimintojen tarkoituksena on auttaa esimie-
hiä ja tuottaa tarvittavia apuvälineitä esimiehille, jotta he onnistuisivat henkilöstö-
johtamisessa. Ensisijaisesti vastuu henkilöstöjohtamisesta ja tuloksien saavuttamises-
ta on esimiehellä. (Cómez- Mejía, Balkin & Cardy 2010, 38.)  
Ulrichin (1997, 46–47) mukaan henkilöstötyö voidaan jakaa neljään rooliin ja sitä 
kautta prosesseihin: strateginen kumppani, hallinnollinen asiantuntija, henkilöstön 
kehittäjä ja muutoksen edistäjä, sillä henkilöstötyö vaihtelee hänen mielestään stra-
tegisesta toiminnasta operationaalisen toimintaan. Henkilöstöhallinnolliset toiminnot 
vaihtelevat puolestaan henkilöstöjohtamisen työkalujen ja prosessien luonnista aina 
ihmisten johtamiseen. (Ulrich 1997, 46–47.) 
Ulrich (1997, 48–50) määrittelee strategisen kumppanuuden henkilöstötyöksi, jonka 
tarkoituksena on huolehtia yritysjohdon kanssa sovittujen strategisten linjausten 
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saavuttamisesta esimiestä tukien. Tämä edellyttää Ulrichin (1997, 49) mukaan, että 
henkilöstöammattilaiset osallistuvat liiketoimintastrategioiden määrittelyyn. Yrityk-
sen kyky toteuttaa strategiaa paranee, kun henkilöstöammattilaiset sisäistävät stra-
tegisen roolin ja henkilöstötyön painopisteeksi valitaan strateginen henkilöstövoima-
varojen johtaminen. Liiketoimintastrategioiden muuttaminen henkilöstötyöksi edes-
auttaa liiketoimintaa muun muussa lyhentämällä reagointikykyä muutoksiin, vastaa-
malla paremmin asiakastarpeisiin ja tuomalla taloudellista hyötyä. 
Hallinnollisena asiantuntijana henkilöstötyön päätavoitteena on tehostaa hallinnolli-
sia toimintoja kahdella tapaa, joko tehostamalla henkilöstöprosesseja esimerkiksi 
kehittämällä henkilöstökäytäntöjä ja järjestelmiä tai huolehtimalla henkilöstöproses-
sien, esimerkiksi rekrytoinnin, arvioinnin ja palkitsemisen toimivuudesta. (Ulrich 
1997, 50–51, 111.) 
Henkilöstön kehittäjänä henkilöstötyön tavoitteena on ohjata ja kehittää sekä henki-
löstön yksilöllistä että ryhmien osaamista. Kehittäjän henkilöstötyön tarkoituksena 
on saavuttaa sitoutunut ja osaavampi henkilökunta. Henkilöstön kehittäjän työn 
haasteellisuutena on oikeanlaisen tasapainon löytäminen yritysjohdon vaatimusten 
ja henkilöstövoimavarojen välille. Henkilöstön kehittäjän työtä tehdään tiiviissä yh-
teistyössä linjaesimiesten kanssa. (Ulrich 1997, 52, 187–188.) 
Ulrichin (1997, 53) mukaan muutoksen edistäjänä henkilöstötyön tavoitteena ja teh-
tävänä on puolestaan tunnistaa muutosprosessin tarpeet sekä sopeuttaa henkilöstöä 
organisaation uudistuksissa ja muutostilanteissa. Muutosta johtavat henkilöstöam-
mattilaiset ovat kulttuurin valvojia ja tai sen katalysaattoreita. 
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Ulrich (2007) näkee, että henkilöstötyön tulisi olla näitä kaikkia edellä kuvattuja eli 
liikekumppanuutta (Kuvio 2). Liikekumppanuudella yritys pystyy onnistuessaan saa-
maan lisäarvoa (Mts. 2007. 61–62, Ulrich & Brockbank 2005, 200.) 
 
 
 
KUVIO 2 Henkilöstötyö liiketoimintakumppanuutena (Ulrich 2007, 62) 
 
 
Ulrich ja Brockbank (2005, 10) ovat jakaneet myös henkilöstöjohtamisen ihmisvirto-
jen hallintaan, suoritusten johtamiseen, informaatiovirtojen hallintaan sekä työpro-
sessien kehittämiseen. Ihmisvirtojen hallinnassa keskitytään henkilöstön hankintaan 
henkilöstösuunnitteluprosessien, kuten esimerkiksi rekrytoinnin, alihankinnan, vuok-
rauksen, työnkierron, uralla etenemisen, työkuvien rikastumisen, työkomennusten 
sekä projektien avulla. (Viitala 2013, 246.) Johtamisen prosessi puolestaan käsittää 
kriteereiden ja tavoitteiden prosessien asettelun. Informaatiovirtojen hallinnassa 
Hallinnollinen 
asiantuntija
Henkilöstön 
kehittäjä
Muutoksen 
edistäjä
Starateginen 
kumppani
Liiketoimintakumppani = 
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henkilöstöhallinnon tehtävänä on vastata ja varmistaa, että esimiehet ovat tietoisia 
asetetuista tavoitteista, tehtävistä ja työnsä merkityksestä.  Henkilöstöjohtamisen 
neljäntenä roolina on työprosessien kehittäminen, jossa määritellään toimintatavat, 
tehtävänjaot ja resurssitarve tavoitteiden saavuttamiseksi. (Mts. 246.) 
Viitalan (2013, 250) mukaan yritysten henkilöstöjohtamisen tehtävien organisointiin 
vaikuttavat esimerkiksi yrityksen liiketoimintamuoto, yrityksen ikä, toiminnan laajuus 
ja henkilöstön koko. Pienissä yrityksissä henkilöstöjohtaminen on usein yrittäjä ve-
toista tai yhdistetty muun johtotason ja taloushallinnon työtehtäviin. Henkilöstön 
määrän noustessa sataan henkeen kasvaa yrityksellä tarve palkata erillinen henkilös-
töhallinnon ammattilainen. Yrityskoon kasvaessa kasvaa tarve laajempaan ja entistä 
organisoidumpaan henkilöstöjohtamiseen. Viitala kuitenkin muistuttaa, että henki-
löstöasioiden organisointiin ei ole kaikille sopivaa ja tehokasta mallia.  Kates (2006) 
on kuitenkin kuvannut henkilöstövoimavarojen johtamisen organisointimallin, jota 
yleisesti suurissa yrityksissä sovelletaan (Ks. kuvio 3). Tässä mallissa Ulrichin tavoin 
nähdään henkilöstöammattilainen liiketoimintakumppanina. (Viitala 2013, 250–252.) 
KUVIO 3 Henkilöstövoimavarojen johtamisen organisointimalli (Viitala, 
2013, 256) 
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Henkilöstöjohtamisesta päävastuu suurissa yrityksissä on yleensä henkilöstöjohtajalla 
ja pienemmissä yrittäjillä tai hallintopäälliköllä. Päävastuullisen nimeäminen Viitalan 
(2013, 64) mukaan takaa henkilöstöasioiden tavoitteellisen, ajantasaisen sekä jatku-
van hoitamisen. Henkilöstötyö tapahtuu kuitenkin tiiviissä yhteistyössä sidosryhmien 
kanssa. Yhteistyötä tehdään esimerkiksi yrityksen johtoryhmien, esimiesasemassa 
olevien, henkilöstöedustajien, työterveyshuollon sekä työsuojeluorganisaation kans-
sa. (Mts. 264–265.) 
Onnistunut henkilöstöjohtaminen edellyttää strategisen ja operatiivisen johtamisen 
yhdistämistä, joka ei ole mahdollista ilman esimiehiä. Hyppänen (2013, 60) näkeekin 
esimiehen tärkeässä roolissa henkilöstöjohtamisessa. Hänen mukaansa esimiesten 
hyvät ja oikeat suoritukset ovat edellytyksiä liiketoimintatuloksien saavuttamiselle.  
Hän näkeekin, että suoritusten johtaminen on henkilöstöjohtamisessa tärkein pro-
sessi. Hyppäsen (2013) mukaan johtamisessa on tärkeätä toimia asetettujen tavoit-
teiden mukaisesti sekä seurata tavoitteiden täyttymistä (mts. 52, 60). Viitalan (2013, 
266) mukaan henkilöstöjohtamisessa pääroolissa toimivat myös esimiehet, sillä heillä 
on kattavin tieto oman yksikkönsä toiminnan edellyttämistä tarpeista.  
Henkilöstötoiminnot puolestaan luovat esimiesten toiminnalle perustan, toiminta-
mallit ja työkalut henkilöstöjohtamiseen, joiden pohjalta esimiehet toteuttavat hen-
kilöstövoimavarojen johtamista. Esimiesten toiminnalla on suuri merkitys organisaa-
tioiden rakentamisessa ja kehittämisessä, henkilöstövoimavarojen muodostamisessa, 
suoritusten saavuttamisessa, osaamisen uudistamisessa ja kehittämisessä, palkitse-
misessa, hyvinvoinnin huolehtimisessa sekä henkilöstön osallistumisessa. (Viitala 
2013, 266.) Henkilöstösuunnitelmien laadinnassa esimiehen roolina on ottaa kantaa 
tarvittavan henkilöstön määrään, osaamiseen, henkilöstökustannuksiin, liiketoimin-
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nan muihin kuluihin sekä asetettuihin liiketoiminnallisiin tavoitteisiin ja niiden edel-
lyttämiin toimenpiteisiin (Hyppänen 2013, 80).  
 
3.6 Henkilöstösuunnitelma 
 
Henkilöstösuunnitelma on osa henkilöstöjohtamista, joka on työnantajalle laissa vel-
voitettu laadittavaksi. Laki yhteistoiminnasta yrityksissä (2007, 4. luku 16 §) edellyt-
tää työnantajilta henkilöstö- ja koulutussuunnitelman laatimisen vuosittain yhteis-
toimintamenettelyllä työntekijöiden ammatillisen osaamisen ylläpitämiseksi ja edis-
tämiseksi.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         
Henkilöstötyön tärkeimpiä työkaluja on henkilöstösuunnitelma, joka Viitalan (2010, 
70) mukaan koostuu useimmiten pienemmistä osakokonaisuuksista. Suunnitelman 
tavoitteena on ennakoida lyhyen aikajänteen henkilöstövoimavarojen johtamista 
sekä auttaa ennakoimaan tarvittava työvoima ja osaaminen yrityksessä. Yleisin henki-
löstösuunnitelma on vuosisuunnitelma, joka mukailee tilikauden aikakehystä. Vuosi-
suunnitelmassa määritellään seuraavan vuoden henkilöstövoimavarojen tavoitteet ja 
tavoitteiden saavuttamisen edellyttämät henkilöstöresurssit sekä konkreettiset toi-
menpiteet. (Mts. 68.) Viitalan (2010, 70) mukaan henkilöstösuunnitelman tulee sisäl-
tää yrityksen liiketoiminnan ja menestymisen turvaamiseksi seuraavat osa-alueet: 
osaamisen ennakointi, henkilöstön hankintasuunnitelmat, eläköityvän henkilöstön 
osaamisen siirtosuunnitelmat, sitouttamissuunnitelmat, joustavan työvoimankäytön 
toimenpidesuunnitelmat, palkitsemis-, henkilöstön vähentämis- ja hyvinvoinnin edis-
tämissuunnitelmat. (Mts. 70–73.)  
Kauhasen (2010, 62–64) mukaan henkilöstösuunnitelma voidaan jaotella määrälli-
seen ja laadulliseen suunnitteluun. Jaottelusta huolimatta henkilöstösuunnittelussa 
usein yhdistyvät molemmat, koska henkilöstössä sekä määrä että laatu kulkevat käsi 
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kädessä. Kauhanen kuitenkin toteaa, että määrä ei korvaavaa laatua automaattisesti, 
mutta laatu voi parhaimmillaan korvata määrän. Yleensä työtehtävistä suoriutuu 
osaava työntekijä paremmin kuin työntekijä jolta tarvittava osaaminen puuttuu tai 
jolla se on puutteellista. Määrää voidaan siis myös korvata loistavalla osaamisella ja 
joustavalla työotteella. Henkilöstösuunnitelma on henkilöstöstrategian toteutuksen 
käytännön apuväline (kuvio 4). (Kauhanen 2010, 62–64.)  
 
 
 
KUVIO 4 Organisaation strategia ja henkilöstösuunnittelu (Kauhanen 2010, 63) 
 
 
Henkilöstösuunnitelmaa varten tärkeitä, ovat Viitalan (2010, 64) mukaan, nykyistä 
henkilöstöä ja yrityksen työtehtäviä koskevat tiedot. Lisäksi suunnitelmaan tulisi ke-
rätä tietoja, jotka kuvaavat yrityksen sisäistä tilaa sekä tulevaisuuden näkymiä. Ny-
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kyistä henkilöstöä koskevia kerättäviä tietoja ovat henkilöstömäärät yksiköittäin, 
osastoittain, tiimeittäin ja tehtävittäin. Lisäksi kerättäviä tietoja ovat osaaminen, työ-
kokemus, urahistoria, urasuunnitelmat, työsuhteiden kesto, ikäjakauma, eläkoityvien 
määrä, palkkatasot, muu vaihtuvuus ja sairauspoissaolot. Yrityksen tilasta kerättäviä 
tietoja puolestaan ovat: tehtävien sijoittuminen organisaatiossa, tehtävien kuvauk-
set, tehtävien vastuualueet sisältöineen, tehtäväkokonaisuuksien määrät ja työajat. 
Lisäksi yrityksen tilaa koskevia tietoja kerätään työtehtävien edellyttämistä tiedoista, 
taidoista ja ominaisuuksista sekä mahdollisuuksista hankkia työ yrityksen ulkopuolel-
ta. Yrityksen sisäistä ympäristöä kuvaavat tiedot koostuvat ilmapiiri- ja mielipideky-
selyiden tuloksista, keskustelupalstojen aiheista, lähtöhaastatteluista ja kehityskes-
kusteluista saaduista tiedoista. Tulevaisuuden kehittämiseen tarvittavia tietoja saa-
daan keräämällä informaatiota muun muassa yrityksen, markkinoiden ja toimialan 
kehitysnäkymistä, strategian vaikutuksista henkilöstövoimavaroihin, teknologisten ja 
lainsäädännöllisten muutosten vaikutuksista sekä työmarkkinoiden tilanteesta ja työ-
voiman saatavuudesta. (Viitala 2010, 64–65.) 
 
 
4 Henkilöstösuunnittelu julkisella sektorilla 
 
Neljännessä luvussa tarkastellaan henkilöstösuunnittelua ja henkilöstösuunnitelmia 
kuntasektorilla ja kohdeorganisaatiossa. Lisäksi käydään läpi henkilöstösuunnitteluun 
vaikuttavia tekijöitä, joita toimintaympäristössä täytyy ottaa huomioon. 
 
4.1 Kunnan velvollisuudet 
Suomessa oli vuonna 2013 yhteensä 320 kuntaa. Kuntatyönantajien järjestön mu-
kaan manner-Suomessa on 304 kuntaa ja 127 kuntayhtymää. Kuntien lukumäärä on 
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vähentynyt viime vuosina useiden kuntaliitosten seurauksina. (Kaupunkien ja kuntien 
lukumäärä 2013.) 
Kunnat ovat itsehallinnollisia, muista erotettavissa olevia tulosyksiköitä ja valtion 
alaisia toimijoita, eli niillä on oikeus hoitaa omien elintensä kautta niille laissa mää-
rättyjä tai muuten niille kuuluvia tehtäviä (Oulasvirta 1996, 1−2). Kunnissa ylintä pää-
tösvaltaa käyttää asukkaiden valitsema valtuusto (Kuntien tehtävät 2014). Kuntalain 
1§:n mukaan kuntien tehtävänä on järjestää ja tuottaa hyvinvointia sekä kestävän 
kehityksen palveluita kunnan asukkaille.  
Tehtävät voidaan jakaa lakisääteisiin ja kunnan itselleen ottamiin tehtäviin. Lakisää-
teiset tehtävät on säädetty kunnan velvollisuudeksi erityislainsäädännössä. Suurin 
osa kunnan tehtävistä on säädetty lailla. Kunnilla on mahdollisuus päättää kuinka 
palvelut toteutetaan. Ne päättävät tuottavatko palvelut itse vai yhteistyössä muiden 
kuntien kanssa. Lisäksi on mahdollisuus tuottaa palvelut ostamalla ne yksityiseltä 
toimijalta tai toiselta kunnalta. (Kuntalaki 2§; Kuntien tehtävät 2014.)  
Oulasvirran (1996, 5.) mukaan kunnan päätehtävät voidaan jaotella kolmeen osaan: 
palvelutehtäviin, viranomaistehtäviin ja poliittisiin tehtäviin. Palvelutehtävillä hän 
tarkoittaa julkisten palvelujen tuottamista ja järjestämistä. Kunnan tuottamia palve-
luita ovat sosiaali- ja terveyspalvelut, opetus- ja kulttuuripalvelut sekä tekniset palve-
lut. Sosiaali- ja terveyspalveluita ovat esimerkiksi perusterveydenhuollon, erikoissai-
raanhoidon, hammashuollon, vanhustenhuollon, vammaispalveluiden sekä lasten 
päivähoidon palvelut sekä useat muut sosiaalihuollon tehtävät. Opetus- ja kulttuuri-
palvelut puolestaan käsittävät peruskoulu-, lukio-, ammattioppilaitos- ja ammattikor-
keakoulupalvelut sekä kirjasto-, kulttuuri-, nuoriso-, liikunta- ja vapaa-ajanpalvelut. 
Tekniset palvelut ohjaavat alueen maankäyttöä ja rakentamista sekä huolehtivat ve-
27 
 
 
si-, energia- ja jätehuollosta, kaduista sekä ympäristönsuojelusta. (Kuntalaki 1§. Kun-
ta ja kuntayhtymien toiminta.) 
Kunnat ja kuntayhtymät ovat itsenäisiä työnantajia. Kunnat ovat monimuotoisia hal-
linto- ja palvelukokonaisuuksia, joiden mittakaavat ovat hyvin verrattavissa usealla 
liiketoiminta-alalla toimivaan suureen yritykseen. Kunnat ovat enemmänkin moniala-
konserneja, jotka tuottavat ja järjestävät palveluja itse tai yhteistyössä muiden kun-
tien kanssa, tai ostavat tarvitsemansa palvelun markkinoilta. Emokunnalla voi olla 
liikelaitoksia ja tytäryhteisöjä, joiden toiminta mukailee emokunnan toimintamallia. 
(Henkilöstövoimavarojen hallinta kuntakonsernissa 2012.) 
Lokakuussa 2013 kunnat ja kuntayhtymät työllistivät yhteensä 432 000 henkilöä. Val-
taosa kuntien työntekijöistä tekee työtä lähellä ihmistä, kuntalaista, tuottamalla pal-
veluja hyvinvoinnin ja henkisen kasvun edistämiseksi. Kaupungit ja kunnat työllistivät 
lokakuussa 2013 yhteensä 312 000 henkilöä ja kuntayhtymät puolestaan 120 000 
henkilöä. Suomen kunnat ja kuntayhtymät ovat hyvin erikokoisia, minkä vuoksi ne 
työllistävät määrällisesti hyvin eri tavalla. Helsingin kaupunki työllistää eniten työnte-
kijöitä kuntatyönantajista. Helsingin kaupungin palveluksessa vuonna 2013 työsken-
teli noin 36 600 henkilöä. Jyväskylän kaupunki puolestaan työllisti 6 782 työntekijää. 
Suurin osa Suomen kunnista ja kuntayhtymistä työllistää alle 500 henkilöä. (Kunnat 
ovat hyviä työnantajia 2014.) 
 
4.2 Kuntatyönantajan henkilöstövoimavarojen johtaminen 
 
Kuntatyönantajien henkilöstöjohtamisen lähtökohtana on omistaa osaava, motivoi-
tunut ja muutoskykyinen henkilöstö. Henkilöstöjohtamisessa kuntasektorilla nouda-
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tetaan kuntien strategisia linjauksia, joiden puitteissa johtamisella voidaan vaikuttaa 
tuloksellisuuteen. (Henkilöstövoimavarat kuntakonsernissa 2012.) 
Kuntasektorilla henkilöstötyö nähdään laaja-alaisina, organisaation eri tasoilla toteu-
tuvina henkilöstökäytäntöinä ja -prosesseina, joiden avulla pyritän takaamaan niin 
riittävä henkilöstö, oikea-aikaisuus, osaaminen, hyvinvointi kuin sitoutuminenkin. 
Henkilöstötyön tarkoituksena on tukea kunnan johtoa strategian luonnissa, sekä tar-
jota vaihtoehtoisia ratkaisuja kunta- ja palveluasioihin. Henkilöstötyöltä odotetaan 
tulevaisuuden visiota sekä tiivistä yhteistyötä johdon kanssa organisaation tavoittei-
den saavuttamiseksi. (Henkilöstövoimavarat kuntakonsernissa2012.) 
KT Kuntatyönantajat (2012) näkevät kuntien henkilöstötyön keskeisimmiksi haasteik-
si muutosjohtamiseen liittyvät tekijät, joita ovat muutostarpeen ennakointi ja määrit-
teleminen, motivointi ja sitouttaminen jatkuvaan muutokseen, osaamisen kehittämi-
nen ja pysyvän muutosvalmiuden luominen, sekä työhyvinvoinnista huolehtiminen 
(Henkilöstövoimavarat kuntakonsernissa 2012). 
 
4.3 Lakiuudistukset 
 
Työmarkkinajärjestöt ovat 28.11.2011 laatineet sopimuksen, joka on velvoittanut 
keskusjärjestöt laatimaan yhteisen mallin henkilöstö- ja koulutussuunnitelmasta. 
Uusi suunnitelma astui voimaan 1.1.2014, minkä seurauksena kuntien ja kuntayhty-
mien koulutus- ja henkilöstösuunnitelmat on saatava ajan tasalle vuoden 2014 lop-
puun mennessä. (Työmarkkinakeskusjärjestöjen yhteinen malli henkilöstö- ja koulu-
tussuunnitelman laatimiseksi 2014.) 
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Yhteistoimintalakiuudistus velvoittaa laatimaan kirjallisen henkilöstö- ja koulutus-
suunnitelman työntekijöiden ammatillisen osaamisen ylläpitämiseksi ja kehittämisek-
si, mikäli säännöllinen henkilöstömäärä ylittää 20 henkilöä. Suunnitelmat käydään 
yhteistoimintamenettelyllä, jossa käsitellään henkilöstö- ja koulutussuunnitelman 
perusteita, tarkoituksia ja vaikutuksia. Lakimuutos mahdollistaa tasa-arvolain sisällyt-
tämisen osaksi henkilöstö- ja koulutussuunnitelmaa. Menettelystä on suositeltavaa 
laatia pöytäkirja. Suunnitelmat tulee päivittää joka vuosi yhteistoimintamenettelyllä. 
Mikäli vuoden aikana tulee päivittämisen tarvetta, on käynnistettävä yhteistoimin-
tamenettely. (Työmarkkinakeskusjärjestöjen yhteinen malli henkilöstö- ja koulutus-
suunnitelman laatimiseksi 2014.) 
Yhteisen mallin mukaan henkilöstö- ja koulutussuunnitelmassa luodaan katsaus, jos-
sa tutkittavia kohteita ovat henkilöstön määrä ja rakenne sekä arvioidaan näiden 
kehittyminen tulevaisuudessa. Henkilöstörakenteen kuvaaminen edellyttää henkilös-
tön jaottelua yhdellä tai useammalla perusteella riippuen työnantajan koosta. Jaotte-
luperusteina voidaan käyttää toimintapisteitä tai yksiköitä, eri henkilöstöryhmiä, työ-
suhde- ja työaikamuotoja, ammattiryhmiä ja ikäryhmiä. (Työmarkkinakeskusjärjestö-
jen yhteinen malli henkilöstö- ja koulutussuunnitelman laatimiseksi 2014.) 
 
4.4 Case: Jyväskylän kaupunki 
 
Jyväskylän kaupunki 
Jyväskylä on väestöllisesti Suomen seitsemänneksi suurin kaupunki, jonka väkiluku 
on kehittynyt voimakkaasti koko 2000-luvun ajan.  Väestökeskuksen tilastojen mu-
kaan 1.12.2013 kaupungissa asui 134 658 asukasta, kun vuotta aikaisemmin väkiluku 
oli 133 482. Tilastokeskuksen tutkimuksen mukaan Jyväskylän väestöstä työssäkäyviä 
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aikuisia on 43,5 %, alle 15-vuotiaita lapsia 16,2 %, yli 65-vuotiaita 14,4 %, sekä opiske-
lijoita noin 19 %. Jyväskylän työttömyysaste on 14,3 %. (Jyväskylän kaupunki 2014, 
Tilinpäätös 2013.) 
Jyväskylän kaupungin taloudellisen tilanteen kannalta väestörakenteella on suuri 
merkitys. Jyväskylän kaupungin taloudellinen huoltosuhde eli työssäkäyvät per muu 
väestö on 43,5, joka on hieman alhaisempi kuin kymmenen muun suurimman kau-
pungin keskiarvo, joka on 44,9. Helsingin, Espoon ja Vantaan huoltosuhteen keskiar-
vo on 49,7. Väestönrakenteeltaan lasten ja iäkkäiden määrän suhde työikäisiin on 
Jyväskylässä suurten kaupunkien keskitasoa, mutta taloudellista huoltosuhdetta las-
kevat opiskelijoiden ja työttömien runsaus, joka pienentää keskituloja. (Jyväskylän 
kaupunki 2013, Talousarvio 2014.) 
Jyväskylä on Keski-Suomen alueella suurin työllistäjä. Kaupungin palveluksessa vuo-
den 2013 lopussa työskenteli 6 782, joista 6 502 vakituisessa ja 280 määräaikaisessa 
palvelussuhteessa. 
Jyväskylän kaupungin kaupunkistrategian visio on, että Jyväskylä on kilpailukykyinen 
kaupunki, joka tarjoaa kannustavat mahdollisuudet elämiseen, yrittämiseen ja opis-
keluun. Vision toteuttamiseksi kaupungin tavoitteena on edistää asukkaiden hyvin-
vointia eri elämänvaiheissa, turvata peruspalvelut, parantaa kaupungin kansallista ja 
kansainvälistä kilpailukykyä sekä vahvistaa työpaikkakehitystä. (Jyväskylän kaupunki 
2013, Talousarvio 2014.) 
Vuoden 2013 alussa kaupungin organisaatiorakennetta muutettiin ja tehostettiin. 
Kaupungin organisaatio muodostuu uudistuksen jälkeen viidestä palvelualueesta, 
liikelaitoksista sekä konsernihallinnosta (kuvio 5). Palvelu- ja organisaatiouudistuksen 
tarkoituksena on asiakaslähtöisyyden korostaminen, organisaatiorakenteen yksinker-
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taistaminen, poliittisen ohjauksen turvaaminen, tehokas palvelutuotanto, kuntalais-
ten vaikutusmahdollisuuksien vahvistaminen sekä toiminnan hyväksyttävyyden ja 
oikeudenmukaisuuden turvaaminen. Tavoitteet on johdettu vahvasti euroista liittyen 
kaupungin talouden tasapainottamiseen. (Jyväskylän kaupunki 2014, Tilinpäätös 
2013.)  
 
 
 
 KUVIO 5 Jyväskylän kaupungin organisaatio 2013 (Jyväskylän kaupunki 2014, Organi-
saatio) 
 
 
Nykyisen valtuustokauden tavoitteena on tehtyjen linjausten mukaisesti talouden 
tasapainon saavuttaminen vuonna 2016 siten, että vuosikate vastaa poistoja eikä 
lainakanta enää lisäänny. Tasapainotavoitteen saavuttaminen edellyttää, että käyttö-
talouden nettomenojen tulisi vähentyä 3,5 prosenttia vuoteen 2016 mennessä, mikä 
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tarkoittaa 21 miljoonaa vähemmän kuin vuoden 2014 nettomenot. (Jyväskylän kau-
punki 2013, Talousarvio 2014.) 
Kaupungin taloutta tasapainotetaan vuosina 2014–2016 muun muassa palveluverk-
koa karsimalla. Jyväskylän kaupunki tasapainottaa tulevien vuosien aikana taloutta 
muun muussa lakkauttamalla kouluja, kirjastoja, terveysasemia ja Tikkakosken uima-
hallin. Lakkautusten seurauksena kaupunki luopuu kyseisten kiinteistöjen ylläpidosta. 
Lisäksi Jyväskylän kaupungin henkilöstömenoja pyritään pienentämään jättämällä 
täyttämättä osa vuotuisesta noin 300 hengen poistumasta. Täyttämättä jätetään 
esimerkiksi hallinnon työntekijöiden eläköitymisen seurauksena vapautuvat työteh-
tävät ja ne uudelleen organisoidaan yksikössä. Kaupungin tavoitteena on myös hyö-
dyntää johdon, ja hallinnon vakituisten henkilöiden poistuma täysimääräisesti. (Jy-
väskylän kaupunki 2013, Talousarvio 2014.) 
Vuoden 2013 alussa toteutetussa palvelu- ja organisaatiouudistuksessa päätetyt pal-
velukokonaisuudet säilyvät, mutta palvelukokonaisuuksien organisoitumista ja toi-
mintoja tarkistetaan ja tiivistetään. Vuoden 2014 aikana vastuualue- ja liikelaitosjoh-
toa supistetaan 4–5 henkilötyövuodella. Palvelujohtajien määrää ja muuta keskijoh-
toa supistetaan puolestaan 5–8 henkilötyövuotta, ja lähiesimiestyötä tiivistetään 
muun muassa palveluverkkojen muutosten yhteydessä. (Jyväskylän kaupunki 2013, 
Talousarvio 2014.) 
Koko kaupungin henkilöstöpoistuman hyödyntämistä koskevaksi tavoitteeksi asete-
taan 150 henkilötyövuotta kohti eli kolmen seuraavan vuoden aikana yhteensä 450 
henkilötyövuotta. Henkilötyövuoden kustannukset ovat noin 40 000 euroa, joten jos 
poistuma vaikuttaa ensimmäisenä vuonna keskimäärin kuusi kuukautta syntyy tästä 
säästöjä noin kolme miljoonaa euroa. Tavoitteen täysimääräinen toteutuminen tar-
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koittaa noin 15 miljoonaa euroa kuluvaa vuotta pienempiä henkilöstökuluja vuonna 
2016. (Jyväskylän kaupunki 2013, Talousarvio 2014.) 
Jyväskylän kaupunki tasapainottaa talouttaan myös toiminnan tehostamisella ja os-
topalvelujen hyödyntämisellä, kun se on taloudellisesti ja toiminnallisesti perustel-
tua. Soveltuvuus arvioidaan aina palvelukohtaisesti. Hankittaessa palveluja muilta 
palveluntuottajilta päätökset perustuvat hankintalakiin, kustannusvertailuihin ja laa-
tuvaatimuksiin. Kustannusvertailuissa käytetään kaupungin yhteistä laskentamallia. 
Palvelutuotannon kehittämisessä noudatetaan palvelulinjauksissa päätettyä proses-
sia. Ostopalveluja voidaan muuttaa omaksi toiminnaksi, silloin kun se on taloudelli-
sesti ja toiminnallisesti perusteltua. Oman toiminnan ja ostopalvelujen välisen suh-
teen muutosten henkilöstövaikutuksia ei oteta huomioon henkilöstöpoistuman hyö-
dyntämistä koskevissa laskelmissa, ja siitä raportoidaan erikseen kuukausiraporttien 
yhteydessä. (Jyväskylän kaupunki 2013, Talousarvio 2014.) 
 
Jyväskylän kaupungin henkilöstösuunnittelu 
Jyväskylän kaupungilla henkilöstöjohtaminen sijoittuu organisaatiossa konsernihal-
linnon ja kilpailukyvyn osa-alueeseen henkilöstövoimavarojen ja -työn yksikköön. 
Henkilöstöyksikön rakenne keväällä 2014 on esitetty kuviossa 6. Tällä hetkellä henki-
löstöyksikön osalta on käynnissä uudelleenorganisoitumista. Tulevaisuudessa henki-
löstötyö on jaettu prosesseihin: Henkilöstötyön strateginen johtaminen, palvelus-
suhdeasiat, henkilöstösuunnittelu ja rekrytointi, osaamisen kehittäminen sekä HR-
tietojärjestelmäsovellusten kehittäminen. Henkilöstötyötä tukevia prosesseja ovat 
puolestaan henkilöstölakipalvelut, henkilöstöviestintä- ja henkilöstöraportointi. (Jy-
väskylän kaupunki 2014, Tilinpäätös 2013.)  
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KUVIO 6 Henkilöstövoimavarojen ohjaus ja henkilöstötyö (Oinonen 2014, 
Henkilöstösuunnittelu ja rekrytointi, Avaintehtävät) 
 
 
Henkilöstösuunnittelusta Jyväskylän kaupungilla vastaa henkilöstösuunnittelun ja 
rekrytoinnin prosessin henkilöstöpäällikkö, jonka tehtävänä on vastata henkilöstö-
voimavarojen kokonaisohjauksesta, suunnittelusta ja kehittämisestä kaupungin stra-
tegisia linjauksia noudattaen (Ks. kuvio 7). Henkilöstösuunnittelun tavoitteena on 
turvata palveluiden toimintaedellytykset henkilöstömäärän ja henkilöstön osaamis-
tarpeiden määrittelyllä. Henkilöstösuunnittelun lähtökohtana on kaupungin henkilös-
töstrategia, ja henkilöstösuunnittelu on osa kaupungin talousarviosuunnittelua. Hen-
kilöstösuunnittelu pohjautuu määrälliseen talouden tasapainottamista tukevaan 
henkilöstösuunnitteluun, joka on henkilöstömäärää vähentävä. Kaupungin taloudelli-
sen tilanteen heikkenemisen sekä palvelutarpeiden ja organisaatiorakenteen muu-
tosten seurauksena henkilöstösuunnittelun päätavoitteena on palvelualuekohtaisen 
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suunnittelun tarkka mitoitus ja kohdentaminen. (Tilinpäätös 2013. 2014; Mitä henki-
löstösuunnittelu on 2014.) 
Jyväskylän kaupungin henkilöstösuunnittelun prosessin visiona on varmistaa riittävä 
osaaminen, riittävät henkilöstöresurssit kuntapalvelujen tuottamiseksi sekä ennakoi-
da henkilöstö- ja osaamistarpeita. Henkilöstösuunnittelu nähdään Jyväskylän kau-
pungilla jatkuvana prosessina, jonka tavoitteena on olla tiiviisti mukana päivittäisessä 
esimiestyössä, kuten työvuorojen ja sijaisuuksien suunnittelussa. Lisäksi henkilöstö-
suunnittelun tarkoituksena on ennakoida henkilöstön laatuun ja määrään vaikuttavia 
palvelurakenteiden sekä toiminnan muutoksia. Henkilöstön rekrytointia ohjaa Jyväs-
kylän kaupungin yhteinen henkilöstösuunnitelma (Ks. kuvio 7). (Jyväskylän kaupunki 
2014, Tilinpäätös 2013; Henkilöstöhallinnon prosessit ja tiedot 2013.) 
 
 
Henkilöstösuunnittelu
Prosessin perustiedot
© Copyright Kuntien Tiera Oy 7
Prosessin vaiheet
• Henkilöstötarpeen suunnittelu
• Määrällinen tarve: henkilöstön lukumäärä, 
henkilötyövuodet
• Laadullinen tarve: osaaminen, koulutus, ikä, 
vaihtuvuus, ammattiryhmä
• Henkilöstön poistuman ennustaminen
• Henkilöstökustannusten ennakointi
• Henkilöstön kehittämisen suunnittelu
• Rekrytointitarpeen suunnittelu
Tuotokset
• Henkilöstö-suunnitelma
Syötteet
• Strategia
• Palvelustrategia
• Henkilöstöstrategia
• Talous- ja 
toimintasuunnitelma
• Tiedot nykyisestä
henkilöstöstä
• Toimintaympäristön
muutos, 
palvelutarpeen
ennuste, 
asiakaskunnan
ikärakenne
Mittaaminen
• Henkilöstön määrä ja osaaminen vastaa tarvetta
• Palvelun saatavuus
• Prosessien toimivuus (esim. ylitöiden määrä)
Henkilöstösuunnitelman toteutumisen seuranta eri raporttien 
avulla
Raportointi
Kunnan tarvitseman henkilöstön määrän, rakenteen ja kustannusten ennakointi ja suunnittelu.
Prosessin tarkoitus
Muutettu:
HR työpaja 11.11.2013
 
KUVIO 7 Henkilöstösuunnittelu: prosessin perustiedot (Henkilöstöhallinnon prosessit 
ja tiedot 2013) 
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Jyväskylän kaupungilla henkilöstösuunnitteluun osallistuvat henkilöstö- ja talousyksi-
kön lisäksi esimiehet, palveluyksiköiden johtajat sekä johtoryhmän jäsenet. Esimies-
ten tehtävänä henkilöstösuunnittelussa on suunnitella ja arvioida yksikkönsä tavoit-
teita sekä mitoittaa henkilöstötarpeet suhteessa palveluun. Esimiehen tehtävänä on 
myös ennakoida niin eläkepoistumaa, muuta poistumaa, sairastavuutta kuin työky-
kyisyyttä ja kehittämistarpeitakin. Lisäksi henkilöstösuunnittelussa tehtäviin kuuluu 
työyksikön henkilöstöresurssien jouston ennakointi määrällisesti, käytettävyydellises-
ti, kustannuksellisesti ja osaamisellisesti. Rekrytoinnin prosessissa esimiehen tehtä-
vänä on rekrytoinnin lähestyessä anoa lupaa täyttölupahakemuksella. 
Henkilöstösuunnitelman laadinnassa esimiehen roolina on koostaa tiedot palveluyk-
sikön johtajalle tai vastuualuejohtajalle. Palveluyksikön johtajien tehtävänä on vasta-
ta toiminnan- ja talouden suunnittelusta. Palveluyksiköiden johtajien tehtävänä on 
myös laatia toimialakohtaiset suunnitelmat yhdessä talousvastaavan kanssa huomi-
oiden toimintaympäristön muutokset ja palvelutarpeet. Lisäksi heidän tehtävänään 
on ennakoida koko palvelualueen henkilöstötarvetta, henkilöstöpoistumaa, vastata 
hyväksytyn henkilöstösuunnitelman noudattamisesta ja analysoida raportoinnin 
kautta henkilöstöresurssitietoja sekä tehdä tarvittavia muutoksia. 
Vastuualuejohtajan rooli puolestaan on vastata ja päättää hallintosäännön mukaises-
ti vastuualueensa toiminnan, talouden ja henkilöstövoimavarojen suunnittelusta se-
kä vastaa henkilöstösuunnitelman toteutumisesta ja henkilöstön täyttölupien myön-
tämisestä. Lisäksi vastuualuejohtajat määrittelevät tarvittaessa mm. henkilöstön vä-
hentämisen, sijaisten käytön ja uusien toimintayksiköiden henkilöstöresurssien lin-
jaukset. (Oinonen 2014, Henkilöstösuunnittelu, Esimieskoulutus; Oinonen 2014, 
Henkilöstösuunnittelu ja rekrytointi, Avaintehtävät; Oinonen 2014. Ohje esimiehille 
henkilöstösuunnitelman laadintaan.) 
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Jyväskylän kaupungin henkilöstösuunnittelun tärkein työkalu talousarvion lisäksi on 
koko kaupunkia koskeva henkilöstö- ja koulutussuunnitelma, joka laaditaan vuosit-
tain yhteistyössä palvelukokonaisuuksien kanssa talous- ja henkilöstöyksikön avulla 
talousarvioesityksen yhteydessä. (Mitä henkilöstösuunnittelu on? 2014) 
 Henkilöstösuunnitelmissa määritellään henkilöstön määrällinen ja laadullinen tarve, 
henkilöstön osaamis- ja kehittämistarpeet, määräaikaisten työsopimusten määrä ja 
kehittyminen sekä toimenpiteet ikääntyneiden ja työkyvyttömyysuhan alaisena ole-
vien työntekijöiden osalta. Jyväskylän kaupungilla noudatetaan yhteistoimintalain 
uusia vaatimuksia henkilöstö- ja koulutussuunnitelmista. (Oinonen 2014. Ohje esi-
miehille henkilöstösuunnitelman laadintaan) 
 Henkilöstösuunnitelmien laadinnassa henkilöstösuunnittelijan työnkuvaan kuuluu 
talousarvion laadinnan yhteydessä määrällisen henkilöstösuunnitelman valmistelu. 
Esimiehen tehtäviin henkilöstösuunnitelman laadinnassa lukeutuu puolestaan oman 
työyhteisön henkilöstötarpeiden, sekä henkilöstö- ja muun poistuman ennakoiminen, 
henkilöstö- ja osaamistarpeiden kartoittaminen ja henkilöstön uudelleen sijoittami-
nen (Ks. kuvio 8). (Oinonen 2014, Henkilöstösuunnittelu, Esimieskoulutus; Oinonen 
2014. Ohje esimiehille henkilöstösuunnitelman laadintaan.) Henkilöstösuunnitelma 
vuodelle 2015 laadittiin kesällä 2014, ja se valmistui syyskuun lopulla. 
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KUVIO 8 Henkilöstösuunnitelman laatiminen: prosessimalli (Henkilöstöhallinnon pro-
sessit ja tiedot 2013) 
 
 
5 Tutkimuksen toteutus 
 
Tässä luvussa käydään läpi tutkimuksessa käytetyt tutkimusotteet ja tutkimusmene-
telmä, otos sekä arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. 
 
Kyselytutkimus 
 
Opinnäytetyön tavoitteena oli kyselytutkimusta hyödyntäen saada vastaus tutkimus-
ongelmaan: kuinka henkilöstösuunnitelmat auttavat esimiehiä henkilöstövoimavaro-
jen johtamisessa ja henkilöstösuunnittelutyössä, jotta kaupungin asettamat palvelu-
aluekohtaisen suunnittelun tarkka mitoitus ja kohdentaminen täyttyvät. Tavoitteen 
saavuttamiseksi on laadittu neljä alakysymystä, joita hyödynnetään kyselyssä. 
1. Kuinka henkilöstösuunnitelman sisältö tukee esimiehiä päivittäisessä henkilöstö-
johtamisessa? 
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2. Miten henkilöstölinjaukset ja taloudelliset tavoitteet on saatu sidotuksi henkilöstö-
suunnitelmaan?   
3. Kuinka esimiehet kokevat henkilöstösuunnitelman laadintaprosessin? 
4. Kuinka yhteistyö henkilöstöyksikön kanssa toimii palvelualueen/-yksikön johtajien 
välillä henkilöstösuunnitelmia laadittaessa? 
Tutkimusongelman ratkaisemiseksi opinnäytetyössä selvitetään kyselyn avulla vas-
tauksia alakysymyksiin.  
Kvantitatiivinen survey -tutkimus sopii tutkimusstrategioista parhaiten opinnäyte-
työhöni, koska kerättävä aineisto on sellaista, jota on sopiva tarkastella määrällisen ja 
numeerisen mittauksen kautta. Survey -tutkimuksen perusajatus on, että tällä mene-
telmällä kerätään tietoa standardoidussa muodossa joukolta ihmisiä. Hirsjärvi ja 
muut (2007, 130–131) näkevät, että määrällisessä tutkimuksessa ovat tärkeitä käsit-
teiden määrittely, aiemmat tutkimukset sekä johtopäätökset aiemmista tutkimuksis-
ta. Heidän mielestään tulisi huomioida myös koehenkilöiden tai tutkittavien henkilöi-
den valinta, taulukkomuotoon muodostuvat muuttujat ja aineiston muokkaaminen 
tilastollisesti käsiteltävään muotoon sekä päätelmien tekeminen havaintoaineiston 
tilastolliseen analysointiin perustuen. (Hirsjärvi & muut 2007, 130–131.) 
Kyselytutkimuksen tuloksia haluttiin vielä syventää kvalitatiivisin menetelmin avoi-
milla kysymyksillä. Avointen kysymysten avulla pyrittiin saamaan lisätietoa mielipide- 
ja monivalintakysymysten eriävistä mielipiteistä. 
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Otos 
Tutkimuksen perusjoukoksi valikoituivat Jyväskylän kaupungin henkilöstösuunnitel-
man laadintaan osallistuvat henkilöt, poissulkien henkilöstösuunnittelun prosessin 
ohjauksesta vastaavat henkilöstösuunnittelijat. Populaation pienuuden vuoksi, joka 
on 83 henkilöä, katsottiin parhaaksi muodostaa otannaksi kaikki henkilöstösuunni-
telman laadintaan osallistuvat henkilöt. Heikkisen (2008, 32) mukaan perusjoukon 
jäädessä alle sataan tulisi suosia kokonaistutkimusta. Tavoitteena oli muodostaa ko-
konaistutkimus eli census. Otanta koostui henkilöistä, jotka työskentelevät Jyväsky-
län kaupungin organisaatiossa, johtoryhmän jäseninä, palveluyksiköiden johtajina 
sekä talous- ja henkilöstösuunnittelijoina. Palveluyksikön johtajat antavat yksikkönsä 
tietoja henkilöstösuunnitelman laadintaa varten. Henkilöstö- ja taloussuunnittelijat 
puolestaan kokoavat palveluyksikön henkilöstösuunnitelmatiedot. Johtoryhmän jä-
senet puolestaan vastaavat ja päättävät vastuualueensa henkilöstöresursoinnista. 
Kuntaorganisaatioin monimuotoisuuden vuoksi tutkimusjoukko on eritäin haastava, 
sillä heidän toimintojaan ja toimintatapoja säätelevät useat eri lait, kunnalliset velvol-
lisuudet, toimialat ja työehtosopimukset. 
Kysely 
Kysely on laadittu yhteistyössä Jyväskylän kaupungin henkilöstösuunnittelun ja rekry-
toinnin prosessin henkilöstöpäällikön, Marja-Leena Oinosen kanssa. Kyselyn kohde-
ryhmä pyrittiin valitsemaan niin tarkasti, että jokainen kyselykutsun saanut pystyisi 
vastaamaan ja muodostamaan mielipiteensä jokaiseen kysymykseen.  
Kysymystyypiksi on valittu strukturoituja sekä puolistrukturoituja monivalinta- ja mie-
lipidekysymyksiä. Kyselylomake on luotu pääsääntöisesti monivalintakysymyksiä 
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käyttäen, koska ne auttavat vastaajaa tunnistamaan kysyttävän asian nopeasti, ja 
tuotettuja vastauksia on paljon helpompi käsitellä ja analysoida tietokoneella. (Hirsi-
järvi & muut 2007, 191–193.) 
Taustatietojen selvittämiseksi valittiin minimaaliasteikko, jossa vastaaja voi valita 
vain yhden vaihtoehdon. Kanasen (2008, 21–28) mukaan minimaaliasteikko sopii 
hyvin perustietojen selvittämiseen. Kyselyssä kysyttäviä perustietoja olivat vastaajan 
toimiala sekä rooli henkilöstösuunnitelman laadinnassa. 
Tarkasti valitun kohderyhmän vuoksi mielipidekysymyksissä käytettiin 4-portaista 
asteikkoa (samaa mieltä, melkein samaa mieltä, jokseenkin eri mieltä ja täysin eri 
mieltä). Katsottiin, että vastaajat ovat sellaisessa asemassa kysymyksiin nähden, että 
mielipide kaikkiin kysymyksiin on mahdollinen, ja että jokainen vastaaja on kykenevä 
vastaamaan jokaiseen kysymykseen. Tosin Kananen (2010, 88) sekä Hirsjärvi ja muut 
(2007, 198) ovat asian luotettavuudesta eri mieltä. Lisäksi kyselyyn haluttiin ottaa 
mukaan tarkentavia kvalitatiivisia avoimia kysymyksiä. 
Kysely toteutettiin Webropol -sovellusta käyttäen. Webropol -sovellus on sähköinen 
tutkimus- ja tiedonkeruuohjelma. Tutkimussovelluksella on mahdollista toteuttaa 
koko tutkimus kyselyn suunnitteluvaiheesta tulosten tarkasteluun saakka. Webropol 
-sovellusta hyödyntäen voidaan luoda automaattisesti yhteenvetoja kyselyaineiston 
tuloksista. Sovelluksen avulla voidaan esimerkiksi tarkastella ristiin eri vastaajaryhmiä 
suhteessa kysymyksiin. Lisäksi ohjelman avulla voidaan laskea keskiarvoja, tuottaa 
erilaisia taulukkoja ja kuvioita tarkempaa tarkastelua varten. Tulokset saadaan hel-
posti ilman välivaiheita muutettua Microsoft Office -ohjelmiin, esim. Wordiin, Ex-
celiin ja PowerPointiin sekä PDF -tiedostoksi.(Webropol.) 
42 
 
 
 Kyselylomake ja saatekirje lähetettiin kaikille vastaanottajille sähköpostiin (Liite 1, 
Liite 2). Ensimmäisen kerran kysely lähetettiin 29.9.2014, ja vastausaikaa sille annet-
tiin 5.10.2014 asti. Kyselyn vastausaikaa päätettiin jatkaa, koska kyselyyn oli vastaus-
ajan loppuun mennessä vastannut 16 henkilöä. Kysely lähetettiin uudestaan 
6.10.2014. Vastausaikaa jatkettiin 10.10.2014 asti. Vastauksia saapui määräaikaan 
mennessä 25. 
Kysely laadittiin tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten perusteella. Kysely mukai-
lee asetettuja kysymyksiä. Kysely on jaettu viiteen osaan: taustatietoihin, henkilöstö-
suunnitelman sisältöön ja laadintaprosessiin, yhteistyöhön henkilöstöyksikön kanssa, 
henkilöstösuunnitelman hyödynnettävyyteen esimiestyössä ja yleisiin kysymyksiin. 
Kyselyn ensimmäisessä osiossa selvitettiin vastaajan taustatietoja, joita käytetään 
Kanasen (2010, 104) ohjeiden mukaan tulosten ristiinarvioinnin perusteena. Kysyttä-
viä tietoja ovat palveluyksikkö ja rooli henkilöstösuunnitelman laadinnassa (Liite 1).  
Henkilöstösuunnitelman laadintaprosessi -osiossa pyrittiin saamaan vastauksia kysy-
myksiin: kuinka esimiehet kokevat henkilöstösuunnitelman laadintaprosessin, kuinka 
henkilöstösuunnitelmiin on saatu sidottua taloudelliset strategiset tavoitteet ja ase-
tetut henkilöstölinjaukset sekä kuinka kerätty tieto on hyödynnettävissä.  Kolman-
nessa osiossa tavoitteena oli saada vastauksia kysymykseen, joka käsittelee yhteis-
työn toimivuutta henkilöstöyksikön ja palvelukokonaisuuksien välillä. Kyselyn neljän-
nessä osiossa tavoitteena oli selvittää ja saada vastauksia kysymykseen, kuinka hyvin 
tehtyä henkilöstösuunnitelmaa esimies voi hyödyntää henkilöstövoimavarojen joh-
tamisessa. Viimeisessä osiossa haluttiin vastaajilta lisätietoa kuntasektorin tämän 
hetkisen tilanteen vaikutuksista henkilöstösuunnittelutyöhön sekä tietoa työmarkki-
najärjestöjen henkilöstö- ja koulutussuunnitelman muutoksen sisäistämisestä. Kyse-
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lyn tulosten yhteenvedolla oli tarkoitus saada vastauksia tutkimusongelman, kuinka 
henkilöstösuunnitelmat auttavat esimiehiä henkilöstövoimavarojen johtamisessa, 
ratkaisemiseksi, jotta kaupungin asettama palvelualuekohtaisen suunnittelun tarkka 
mitoitus ja kohdentaminen täyttyisivät (Liite 2). 
Aineiston analyysi 
Kerätty aineisto osittain tilastoitiin ja osittain käsiteltiin Webropol -sovellusta käyttä-
en. Tutkimustulokset on analysoitu ja selostettu luvussa kuusi. Kyselyn strukturoitu-
jen kysymysten vastaukset on analysoitu tilastointiohjelman avulla ja esitetty erilaisi-
na kuvioina. Puolistrukturoidut avoimet kysymykset on analysoitu myös luvussa kuu-
si. Mukana on myös muutamia suoria lainauksia, sillä yksittäisetkin vastaukset voivat 
olla arvokkaita tutkimuksen kannalta. Luvussa seitsemän esitettävät yhteenveto ja 
johtopäätökset pohjautuvat tuloksiin ja työn teoriaosuuteen. 
Tutkimuksen luotettavuus 
Kanasen (2010, 29, 128) mukaan tutkimuksen luotettavuus tulee aina arvioida, jotta 
pystytään varmistamaan tutkimustulosten luotettavuus ja toistettavuus. Kananen 
näkee kvantitatiivisen tiedon kovana tietona eli luotettavana ja tieteellisenä. Hän 
kuitenkin muistuttaa, että myös kvantitatiivisessa tutkimusmenetelmässä piilevät 
virhemahdollisuudet. (Kanasen 2010, 29; Kananen 2008, 81–83.) Heikkinen (2008, 
42) puolestaan näkee, että otokseen perustuva tutkimus ei koskaan anna täysin luo-
tettavaa tuosta. 
Tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella kahden käsitteen kautta: reliabilitee-
tin ja validiteetin. Reliabiliteetilla tarkoitetaan mittausten pysyvyyttä eli tutkimusta 
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toistettaessa tulokset eivät muutu. Reliabiliteetti voidaan jakaa kahteen alakäsittee-
seen stabiliteettiin ja konsistenssiin. Stabiliteetti kuvaa pysyvyyttä, ja konsistenssi-
mittarin eri osat kuvaavat samaa asiaa. (Kananen 2010, 128–129). Validiteetti kuvaa 
puolestaan luotettavuutta eli systemaattisen virheen puuttumista (Heikkilä 2008, 
29). Validiteetti voidaan jakaa sisäiseen ja ulkoiseen validiteettiin. (Kananen 2010, 
128–129). Kananen (2010, 129) näkee määrällisen tutkimuksen kannalta tärkeäksi 
ulkoisen validiteetin, sillä se mittaa tutkimusten yleistettävyyttä. Toisaalta Kananen 
(2010) totea, että kokonaistutkimusta tehtäessä ei tarvitse huolehtia ulkoisesta vali-
diteetista. 
Opinnäytetyö täyttää reliabiliteetin, stabiliteetin ja konsistenssin, sillä työssä käytet-
tyjä mittareita voidaan käyttää uudestaan vastaavanlaisessa tutkimuksessa. Sisällölli-
sesti opinnäytetyön pitäisi täyttää sisältövaliditeetit. Validiteetin osalta opinnäyte-
työn teoriaosiossa on käytetty samoja käsitteitä kuin kyselylomakkeessakin. Toisaalta 
mittareiden käytön onnistuminen tulee varmasti jakamaan mielipiteitä luotettavuu-
desta. Mielipidettä tutkittaessa tutkimuskirjallisuus lähtee siitä, että vastaajalle tulisi 
antaa vaihtoehto olla muodostamatta mielipidettä kysyttävästä asiasta. (Hirsjärvi & 
muut. 2007, 198; Kauhanen 2010, 88.) 
Tässä opinnäytetyössä lähdettiin liikkeelle taustatietojen perusteella, kuitenkin siitä 
ajatuksesta, että mielipidekysymyksissä ei anneta vastausmahdollisuutta: en osaa 
sanoa tai en ota kantaa. Perusteluna tälle kannalle on, että otannaksi valikoitui pieni 
ja erittäin tarkasti rajattu ryhmä, joille kysymykset oli tarkasti kohdistettu tietämyk-
sen, työtehtäviin ja asemaansa nähden. Tiedettiin myös, että vastausprosentti tulee 
jäämään alhaiseksi ajankohdan vuoksi, koska samaan aikaan oli käynnissä talousarvi-
on laatiminen vuodelle 2015. Tämän opinnäytetyön tarkoituksena oli kuitenkin löy-
tää tulevaisuuteen kehitysideoita toiminnan parantamiseksi.  
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Konkreettisten kehityskohtien löytämiseksi koettiin parhaaksi vaihtoehdoksi jättää 
pois neutraali vastausvaihtoehto: en osaa sanoa, en ota kantaa tai silta väliltä. Nämä 
vaihtoehdot antavat vastaajalle mahdollisuuden selvitä kyselystä läpi sen enempää 
asiaa miettimättä. Varsinkin kiireessä vastataan helposti näihin väittämiin. Näin ollen 
kyselyyn vastanneet joutuivat hieman perehtymään ja miettimään aiheita. Lisäksi 
nähtiin kriteerivaliditeetin täyttyvän, sillä aiheesta on tehty muita tutkimuksia, joiden 
tutkimustuloksiin on opinnäytetyössä viitattu.(Kananen 2010, 130–131.) 
Ulkoista validiteettia tarkasteltaessa Kanasen (2008, 77, 79–85) ohjeistuksen mu-
kaan, on mahdollista, että tutkimuksen luotettavuus on kärsinyt pienen (30 %) vas-
tausprosentin myötä. Censuksen 83:sta vastasi ainoastaan 25. Lisäksi yksi vastaajista 
valitsi kohdan: en tee suunnitelmatyötä (Ks. kuvio 9). Heikkinen (2008, 43) näkee, 
että kyselyyn vastaamatta jättäneet johtavat tutkimuksen tuloksia harhaan. Luotet-
tavuutta pyrittiin parantamaan tarkalla perusjoukon kohdentamisella. Perusjoukko 
kohdennettiin tarkoituksellisesti koskemaan henkilöstösuunnitelman laadintaan osal-
listuvia, niistä päättäviä ja vastaavia henkilöitä. Lisäksi avoimilla vastauksilla pysty-
tään saamaan lisää tarvittavaa tietoa toiminnan kehittämiseksi. 
Tutkimuksen luotettavuutta olisi voinut mahdollisesti lisätä, jos tutkimusmenetel-
mäksi olisi valittu laadullinen haastattelututkimus. Toisaalta tutkimuksen toteutuksen 
ajankohta ei olisi ollut suotava laajemmalle haastattelututkimukselle, eikä tarvittavaa 
tietoa olisi voitu kerätä riittävästi toiminnan kehittämiseksi. 
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KUVIO 9 Kyselyyn vastanneet toimialoittain roolitusten suhteen 
 
 
6 Tutkimusten tulokset 
 
Tässä luvussa käydään läpi kyselytutkimuksesta saatuja tuloksia, sekä analysoidaan 
niitä. 
 
Kysely tehtiin Jyväskylän kaupungin henkilöstösuunnittelutyöhön osallistuville. Kysely 
kohdistettiin erityisesti kaupungin johtoryhmien jäseniin, palvelujohtajiin sekä talous- 
ja henkilöstösuunnittelutyötä tekeviin. Heitä on yhteensä 83. Kyselyyn vastasi 25 
henkilöstösuunnittelutyöhön osallistuvaa. Webropol -sovelluksesta kävi myös  ilmi, 
että kysely oli avattu 28 kertaa jättämättä vastauksia. Kyselyn vastausprosentti jäi 
odotetusti alhaiseksi. Lopulliseksi vastausprosentiksi saatiin 30 %. Kyselyyn 
aktiivisimmin osallistui sosiaali- ja terveyspalveluiden henkilöstösuunnitteluun 
osallistuivat henkilöt (n=7). Kulttuuri ja liikuntapalveluista kyselyyn vastasi kuusi 
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henkilöä, liikelaitoksista viisi henkilöä, kaupunkirakennepalveluilta kolme henkilöä, 
kasvun- ja oppimisen palveluista kaksi henkilöä. Alhaisin vastaajamäärä saatiin 
konserni ja kilpailukyvyn vastuualueelta sekä vanhus- ja vammaispalveluista, joista 
kummastakin kyselyyn osallistui yksi vastaaja. (Ks. kuvio  10) 
 
6.1 Taustatiedot 
 
Taustatiedoista saatiin tietää, että vastaajista enemmistö osallistui palveluyksiköiden 
henkilöstösuunnitelmatietojen kokoamiseen (48 %). Vastaajista 32 % vastasi ja päätti 
itse vastuualueensa henkilöstöresurssoinnista. Vastaajista 16 % antoi puolestaan 
henkilöstösuunnitelman tiedot yksiköstään. Vastaajista yksi (4%) ei osallistunut 
henkilöstösuunnitelmatyöhön (Ks. kuvio 10). Tämä selittyy osaltaan sillä, että 
konsernihallinnon alaisuudessa ohjeistetaan henkilöstösuunnittelua ja taloutta. 
 
 
KUVIO 10 Kyselyyn vastanneet toimialoittain roolitusten suhteen 
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6.2 Henkilöstösuunnitelman laadintaprosessin toimivuus 
Laadintaprosessin toimivuuden osion tutkimustulosten mukaan vastaajista 14 (56 %) 
tuntee henkilöstösuunnittelun prosessin, ja 11 (44 %) vastaajista tuntee prosessin 
hyvin ja osaa käyttää sitä. Kukaan vastaajista ei valinnut vaihtoehtoa, ettei tunne 
prosessia tai tuntee huonosti prosessin (Ks. kuvio 11).  Tarkasteltaessa henkilöstö-
suunnitteluprosessin tuntemusta vastaajien roolin mukaan kävi ilmi, että ne vastaa-
jista, jotka antoivat yksikkönsä tiedot henkilöstösuunnitelmiin 58,3 %, jotka kokoavat 
palveluyksikkönsä henkilöstösuunnitelmatiedot 50 % ja jotka vastaavat ja päättävät 
vastuualueensa henkilöstösuunnitelmista 64 %, tunsivat prosessin. Vastaaja, joka ei 
osallistunut henkilöstösuunnitelman laatimiseen, koki myös tuntevansa henkilöstö-
suunnitteluprosessin. Prosessin koki tuntevansa hyvin yksikkönsä tiedot henkilöstö-
suunnitelmiin antavista 47 %, palveluyksikkönsä tietojen kokoajista henkilöstösuun-
nitelmatiedot 41,7 %, henkilöstösuunnitelmista vastaavista ja päättävistä 36 % (Ks. 
kuvio 11).  
 
KUVIO 11 Kuinka hyvin tunnet toimialasi henkilöstösuunnittelun prosessin 
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Kuviosta 12 voidaan huomata, että kyselyyn vastanneista 12 % näkee henkilöstö-
suunnittelun prosessin ohjeistuksen selkeäksi ja 48 % melko selkeäksi. 16 % vastaajis-
ta puolestaan kokee ohjeistuksen välttäväksi ja 24 % puutteelliseksi. Tarkasteltaessa 
henkilöstösuunnitteluprosessin ohjeistuksen selkeyttä vastaajien roolin mukaan kävi 
ilmi, että vastaajista, jotka antoivat yksikkönsä tiedot henkilöstösuunnitelmiin 50 %, 
jotka kokoavat palveluyksikkönsä henkilöstösuunnitelmatiedot 16,7 %, ja jotka vas-
taavat ja päättävät vastuualueensa henkilöstösuunnitelmista 25 %, koki prosessin 
ohjeistuksen puutteelliseksi. Prosessin ohjeistuksen välttäväksi koki yksikkönsä tiedot 
henkilöstösuunnitelmiin antavista 25 %, henkilöstösuunnitelmista vastaavista ja päät-
tävistä 25 %. Vastaaja, joka ei osallistunut henkilöstösuunnitelman laatimiseen, koki 
myös välttäväksi henkilöstösuunnitteluprosessin. Prosessin ohjeistuksen melko hy-
väksi koki puolestaan palveluyksikkönsä henkilöstösuunnitelman tietojen kokoajista 
66,7 % ja henkilöstösuunnitelmista vastaavista ja päättävistä 50 %. Prosessin ohjeis-
tusta hyvänä piti 25 % yksikkönsä tietoja antavista ja palveluyksikkönsä henkilöstö-
suunnitelmatiedot kokoavista 16,7 % (Ks. kuvio 12) 
 
KUVIO 12 Onko suunnitteluprosessin ohjeistus ollut selkeä? 
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Avoimissa vastauksissa yksikkönsä henkilöstösuunnitelmatietoja antavat kokivat, että 
prosessi tulisi käydä konkreettisesti läpi vastuualueiden työkokouksissa. Lisäksi he 
kokivat, että henkilöstösuunnitelmapohja on epäselvä ja vaikeakäyttöinen. Palvelu-
yksikkönsä henkilöstösuunnitelmatiedot kokoavat puolestaan kokivat, että tilanteet 
ja ohjeistukset muuttuvat koko ajan. Lisäksi he kokivat prosessin epäselväksi. He, 
jotka vastasivat ja päättivät vastuualueensa henkilöstöresursoinnista, kokivat ohjeis-
tuksen vaikeaselkoiseksi ja tulkinnanvaraiseksi. Lisäksi tiedonkulussa olisi kehitettä-
vää. 
Vastaaja: Haluttavat tiedot pitäisi määritellä eksaktisti. Esim. Jos halutaan jo-
honkin vain vakinaiset henkilöt, se pitää kertoa selkeästi jne. Lisäksi kustannus-
ten laskentaan tulee olla selkeät määrittelyt, esim. halutaanko palkkakulut vai 
henkilöstökulut kokonaisuudessaan jne. 
Talousarvion tavoitteiden selkeys jakoi mielipiteitä sekä tarkasteltaessa koko otan-
taa, että vastaajien roolin mukaan (taulukko 1). Tutkimustulosten mukaan yksikään 
vastaajista ei ollut täysin eri mieltä siitä, että talousarvion tavoitteet olisivat selkeät 
ja helposti ymmärrettävissä. Kaikista vastaajista 16 % oli jokseenkin eri mieltä. Vas-
taajista 48 % oli melkein samaa mieltä ja 36 % vastaajista koki talousarvion tavoitteet 
selkeiksi ja helposti ymmärrettäviksi. 
 Tarkasteltaessa eri vastaajia roolitusten mukaan, kävi ilmi myös hajontaa ryhmien 
sisällä. Heistä, jotka vastasivat ja päättivät henkilöstöresursoinnista, 75 % koki ta-
lousarvion tavoitteet selviksi ja helposti sisäistettäviksi. Vastaajista oli melkein samaa 
mieltä 12,5 % ja jokseenkin eri mieltä samoin 12,5 %. Palveluyksikkönsä henkilöstö-
suunnitelmatiedot kokoavista samaa mieltä oli 16,7 %, melkein samaa mieltä 66,67 % 
ja jokseenkin erimieltä 16,7 %. Yksikkönsä tietoja antavista samaa mieltä oli 25 % ja 
melkein samaa mieltä 75 %. Talousarvion toteutuminen henkilöstösuunnitelmassa 
jakoi myös mielipiteitä.  
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Talousarvion tavoitteet koki saavansa toteutumaan 32 % vastanneista, melkein sa-
maa mieltä oli 52 %, jokseenkin eri mieltä 12 % ja täysin eri mieltä neljä (4) prosent-
tia. Heistä, jotka vastasivat ja päättivät henkilöstöresursoinnista, 75 % koki saavansa 
talousarvion tavoitteet sidotuksi henkilöstösuunnitelmaan. Vastaajista oli melkein 
samaa mieltä 12,5 % ja jokseenkin eri mieltä 12,5 %. Palveluyksikkönsä henkilöstö-
suunnitelmatiedot kokoavista samaa mieltä oli 8,33 %, melkein samaa mieltä 83,33 % 
ja jokseenkin eri mieltä 8,33 %. Yksikkönsä tietoja antavista samaa mieltä oli 25 %, 
melkein samaa mieltä 50 % ja jokseenkin eri mieltä 25 %. 
Tietoa talousarvion tavoitteista ja sitomisesta henkilöstösuunnitelmaan koki kaikista 
vastaajista tarvitsevansa 8 %, melkein samaa mieltä oli 12 %, jokseenkin eri mieltä 40 
% ja täysin eri mieltä 40 %. Roolitusten kautta tarkasteltaessa kävi ilmi, että yksikkön-
sä tietoja antavien keskuudessa koettiin eniten tarvitsevan lisää tietoa talousarviosta. 
Tässä ryhmässä samaa mieltä oli 25 % ja melkein samaa mieltä oli 25 %. Talousarvion 
tavoitteet koki tuntevansa suurin osa vastaajista (68 %), ja jokseenkin eri mieltä oli 
vain kahdeksan prosenttia vastaajista. Jokseenkin eri mieltä olevat osoittautuivat 
tutkimuksen mukaan olevan palveluyksikkönsä tietoja antavia. Heidän osuutensa 
omasta vastaajaryhmästään oli 50 %. Täysin sataprosenttisesti talousarvion tavoit-
teet kokivat tuntevansa palveluyksikkönsä henkilöstöresursoinnista vastaavat ja 
päättävät (Ks. taulukko 1). 
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TAULUKKO 1 Arvioi talousarvion toteutumista henkilöstösuunnitelmassa 
 
 
 
Tutkimustulosten mukaan henkilöstölinjausten selkeys jakoi myös mielipiteitä tarkas-
teltaessa sekä koko otantaa, että vastaajia roolin mukaan (taulukko 2). Tutkimustu-
losten mukaan yksikään vastaajista ei ollut täysin eri mieltä siitä, että henkilöstölin-
jaukset olisivat selkeät ja helposti ymmärrettävissä. Kaikista vastaajista 16 % oli jok-
seenkin eri mieltä. Vastaajista 64 % oli melkein samaa mieltä, ja 20 % vastaajista koki 
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henkilöstölinjaukset selkeiksi ja helposti ymmärrettäviksi. Tarkasteltaessa eri vastaa-
jia roolitusten mukaan, selvisi myös hajontaa ryhmien sisällä. Heistä, jotka vastasivat 
ja päättivät henkilöstöresursoinnista, 37,5 % koki henkilöstölinjaukset selviksi ja hel-
posti sisäistettäviksi. Vastaajista oli melkein samaa mieltä 37,5 % ja jokseenkin eri 
mieltä 25 %. Palveluyksikkönsä henkilöstösuunnitelmatiedot kokoavista samaa mieltä 
oli 8,3 %, melkein samaa mieltä 75 % ja jokseenkin eri mieltä 16,7 %. Yksikkönsä tie-
toja antavista oli melkein samaa mieltä 75 % ja jokseenkin eri mieltä 25 %. 
Henkilöstölinjausten sitominen henkilöstösuunnitelmaan jakoi myös mielipiteitä. 
Henkilöstölinjausten sitomisen henkilöstösuunnitelmaan koki saavansa onnistumaan 
12 % vastanneista, melkein samaa mieltä oli 60 % ja jokseenkin eri mieltä 28 %. Heis-
tä, jotka vastasivat ja päättivät henkilöstöresursoinnista, 37,5 % koki saavansa henki-
löstölinjaukset sidotuksi henkilöstösuunnitelmaan. Vastaajista melkein samaa mieltä 
oli 37,5 % ja jokseenkin eri mieltä 25 %. Palveluyksikkönsä henkilöstösuunnitelmatie-
dot kokoavista melkein samaa mieltä oli 75 % ja jokseenkin eri mieltä 25 %. Yksikkön-
sä tietoja antavista melkein samaa mieltä oli 50 % ja jokseenkin eri mieltä 50 %. Tie-
toa henkilöstölinjauksista koki kaikista vastaajista tarvitsevansa neljä prosenttia, mel-
kein samaa mieltä oli 40 %, jokseenkin eri mieltä 40 % ja täysin eri mieltä 16 %. 
Roolitusten kautta tarkasteltaessa kävi ilmi, että yksikkönsä tietoja antavien keskuu-
dessa koettiin eniten tarvittavan lisää tietoa henkilöstölinjauksista. Tässä ryhmässä 
jokseenkin samaa mieltä oli 25 %. Henkilöstölinjaukset koki tuntevansa suurin osa 
vastaajista (68 %) ja jokseenkin eri mieltä oli vain kahdeksan prosenttia vastaajista. 
Jokseenkin eri mieltä olevat osoittautuivat tutkimuksen mukaan olevan palveluyksik-
könsä tietoja antavia. Heidän osuutensa omasta vastaajaryhmästään oli 25 %. Henki-
löstölinjausten tuntemusta löytyi roolitusten suhteen yksikkönsä henkilöstötietojen 
kokoajilta ja palveluyksikkönsä henkilöstöresursoinnista vastaavilta ja päättäviltä. 
Yksikkönsä tietoja kokoavien vastaajien keskuudessa 75 %, ja palveluyksikkönsä hen-
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kilöstöresursoinnista vastaavien ja päättävien keskuudessa 62,5 % koki tuntevansa 
linjaukset (Ks. taulukko2) 
 
 
TAULUKKO 2 Kuinka henkilöstölinjaukset on saatu sidotuksi henkilöstösuunnitelmiin
 
 
Kuinka henkilöstölinjaukset 
on saatu sidotuksi 
henkilöstösuunnitelmiin
En tee henkilöstö-
suunnelmatyötä
(N=1)
Annan yksikköni 
henkilöstö-
suunnitelmatiedot 
(poistuma/rekrytoi
nti)
(N=4)
Kokoan 
palveluyksikköni 
henkilöstö-
suunnitelmatiedot
(N=12)
Vastaan ja päätän 
vastuualueeni 
henkilöstö-
resurssoinnista
(N=8)
Yhteensä (N=25)
Henkilöstölinjaukset ovat 
selkeitä ja helposti 
sisäistettävissä
1. samaa mieltä 0,0 % 0,0 % 8,3 % 37,5 % 16,0 %
2. melkein samaa mieltä 0,0 % 75,0 % 75,0 % 37,5 % 64,0 %
3. jokseenkin eri mieltä 100,0 % 25,0 % 16,7 % 25,0 % 20,0 %
4. täysin eri mieltä 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
Henkilöstölinjausten 
sitominen 
henkilöstösuunnitelmaan 
1. samaa mieltä 0,0 % 0,0 % 0,0 % 37,5 % 12,0 %
2. melkein samaa mieltä 100,0 % 50,0 % 75,0 % 37,5 % 60,0 %
3. jokseenkin eri mieltä 0,0 % 50,0 % 25,0 % 25,0 % 28,0 %
4. täysin eri mieltä 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
Tarvitsen tietoa henkilöstölinjauksista 0,0 %
1. samaa mieltä
0,0 % 25,0 % 0,0 % 0,0 % 4,0 %
2. melkein samaa mieltä
0,0 % 50,0 % 58,3 % 12,5 % 40,0 %
3. jokseenkin eri mieltä
100,0 % 25,0 % 25,0 % 62,5 % 40,0 %
4. täysin eri mieltä
0,0 % 0,0 % 16,7 % 25,0 % 16,0 %
En tunne lainkaan henkilöstölinjauksia
1. samaa mieltä
0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
2. melkein samaa mieltä
0,0 % 25,0 % 8,3 % 0,0 % 8,0 %
3. jokseenkin eri mieltä
0,0 % 25,0 % 16,7 % 37,5 % 24,0 %
4. täysin eri mieltä
100,0 % 50,0 % 75,0 % 62,5 % 68,0 %
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Tutkimustulosten mukaan 72 % vastaajista koki henkilöstösuunnitteluprosessin ajan-
kohdan palvelutoiminnan näkökulmasta melko hyväksi, melko huonoksi 16 % ja huo-
noksi 12 % (Ks. kuvio 13). Yksikään vastaaja ei koe ajankohtaa hyväksi. Parempana 
vastaajat puolestaan näkisivät henkilöstösuunnitteluprosessin toteuttamisen aikai-
semmin keväällä, huhtikuussa, huhti-toukokuussa, touko-kesäkuussa, talousarvion 
valmistelun alkuvaiheessa, elokuussa, myöhemmin syksyllä, itsenäisenä strategisena 
suunnitteena yhdessä toiminnan kanssa. Vastausten mukaan kulttuuri- ja liikuntapal-
veluiden, sosiaali- ja terveyspalveluiden sekä liikelaitosten vastaajista suurin osa pi-
tää ajankohtaa melko sopivana.  
Roolien mukaan vastaajaryhmiä tarkasteltaessa voidaan nähdä, että yksikkönsä tieto-
ja antavat kokivat ajankohdan melko hyväksi. Tietojen kokoajista suurin osa, 66,67 %, 
koki myös ajankohdan melko hyväksi, mutta 25 % heistä koki ajankohdan jokseenkin 
huonona. 62,5 % henkilöstöresursoinnista vastaavista ja päättävistä koki ajan kohdan 
melko hyväksi, mutta melko huonoksi ajankohdaksi sen koki 12,5 % ja huonoksi ajan-
kohdaksi 25 % (Ks. kuvio 13). Samansuuntaisia tuloksia sai Huhtakallio (2013, 47) laa-
dullisessa opinnäytetyössään Vantaan kaupungille.  
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KUVIO 13. Kuinka henkilöstösuunnitteluprosessi on ajoitettu palvelutoiminnan näkö-
kulmasta? 
 
 
Pyydettäessä vastaajilta arvioita, kuinka he ovat kokeneet löytävänsä tarvittavaa tie-
toa henkilöstösuunnitelmaa varten, tarvittavaa tietoa löytyi hyvin 24 %:n mielestä, 
36 % vastaajista koki olevansa melkein samaa mieltä ja 40 % jokseenkin eri mieltä 
(Ks. taulukko 3). Positiivisimmin tiedon löytämisen kokivat yksikkönsä tietoja antavat. 
Heistä 25 % koki löytävänsä hyvin tietoa, ja 50 % oli melkein samaa mieltä. Negatiivi-
simmin tiedon löytämisen kokivat palvelualansa henkilöstösuunnitelmista vastaavien 
ja päättävien ryhmä. 37,5 % heidän ryhmässään koki olevansa jokseenkin eri mieltä 
tiedon löytymisen helppoudesta. Tämän osion lopussa kysyttiin väittämää: tarvitta-
vaa tietoa ei löydy. Vastaajista 4 % oli melkein samaa mieltä, 33 % vastaajista koki 
olevansa jokseenkin eri mieltä ja 63 % täysin eri mieltä. Negatiivisimmin tiedon löy-
tämisen kokivat yksikkönsä tietoja antavat. Heistä 25 % koki olevansa melkein samaa 
mieltä siitä, että tarvittava tieto ei löydy. 
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Tiedon löytämisen aikaa vievyydestä kysyttäessä kävi ilmi, että vastaajista 4 % koki 
tiedon löytymisen vievän paljon aikaa, 48 % vastaajista oli melkein samaa mieltä, 44 
% vastaajista oli jokseenkin samaa mieltä ja 4 % vastaajista oli täysin eri mieltä. 8,3 % 
palveluyksikkönsä tietojen kokoajien ryhmästä koki tiedon löytymisen vievän liikaa 
aikaa. Vastuualueensa henkilöstöresurssien vastaavista ja päättävistä puolestaan 
12,5 % koki olevansa täysin eri mieltä. Henkilöstösuunnitelmaa varten tarvittavaa 
tietoa oli hyvin kerättävissä suhteessa koko vastaajakenttään vain 16 %:n mielestä. 
Vastaajista 44 % koki olevansa melkein samaa mieltä, kun taas 36 % vastaajista oli 
jokseenkin eri mieltä ja 4 % täysin eri mieltä tiedon kerättävyyden helppoudesta. 
Tiedon keräämisen helppoutta kysyttäessä kävi ilmi, että kaikissa vertailuryhmissä 
vastaajista vähintään puolet koki sen aikaa vieväksi. Vastuualueidensa henkilöstöre-
sursseiden vastaajien ja päättäjien ryhmässä 12,5 % oli täysin eri mieltä (Ks. taulukko 
3). 
Henkilöstösuunnitelmaa varten tarvittavan tiedon ajan vietävyys jakoi hieman mieli-
piteitä tarkasteltaessa koko vastaajakenttää. Vastaajista 8 % koki keräämisen aikaa 
vieväksi, 36 % koki olevansa melkein samaa mieltä, kun taas 52 % vastaajista oli jok-
seenkin eri mieltä ja 4 % täysin eri mieltä tiedon kerättävyyden ajan vievyydestä. 
Roolitusten kautta tarkasteltaessa palveluyksikkönsä henkilöstösuunnitelma tiedot 
kokoavien joukosta 8,3 % koki olevansa täysin eri mieltä. Eniten aikaa prosentuaali-
sesti kokivat keräämisen vievän yksikkönsä tietoja antavat henkilöt. Heistä 50 % oli 
melkein samaa mieltä. Tarvittavaa tietoa henkilöstösuunnitelman laatimiseen löytyy 
pieninä palasina 28 %:n mielestä, melkein samaa mieltä oli 44 % ja jokseenkin eri 
mieltä 24 % sekä 4 % täysin eri mieltä (Ks. taulukko 3) 
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TAULUKKO 3 Tarvittavan tiedon kerättävyys henkilöstösuunnitelmaa varten 
 
En tee henkilöstö- 
suunnelmatyötä
(N=1)
Annan yksikköni 
henkilöstö- 
suunnitelmatiedot 
(poistuma/ 
rekrytointi)
(N=4)
Kokoan 
palveluyksikköni 
henkilöstö- 
suunnitelmatiedot
(N=12)
Vastaan ja päätän 
vastuualueeni 
henkilöstö- 
resurssoinnista
(N=8)
Yhteensä (N=25)
Tarvittava tieto löytyy hyvin
1. samaa mieltä 0,00% 25,00% 25,00% 25,00% 24 %
2. melkein samaa mieltä 0,00% 50,00% 41,67% 37,50% 36 %
3. jokseenkin eri mieltä 100,00% 25,00% 33,33% 37,50% 40 %
4. täysin eri mieltä 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0 %
Tarvittavan tiedon löytäminen 
vie paljon aikaa
1. samaa mieltä 0,0 % 0,0 % 8,3 % 0,0 % 4,0%
2. melkein samaa mieltä 100,0 % 50,0 % 41,7 % 50,0 % 44,0%
3. jokseenkin eri mieltä 0,0 % 50,0 % 50,0 % 37,5 % 48,0%
4. täysin eri mieltä 0,0 % 0,0 % 0,0 % 12,5 % 4,0%
Tarvittava tieto on hyvin 
kerättävissä
1. samaa mieltä 0,0 % 25,0 % 16,7 % 12,5 % 16 %
2. melkein samaa mieltä 0,0 % 25,0 % 50,0 % 50,0 % 44 %
3. jokseenkin eri mieltä 100,0 % 50,0 % 33,3 % 25,0 % 36 %
4. täysin eri mieltä 0,0 % 0,0 % 0,0 % 12,5 % 4 %
Tarvittavan tiedon kerääminen 
vie paljon aikaa
1. samaa mieltä 0,00% 0,00% 8,33% 12,50% 8 %
2. melkein samaa mieltä 0,00% 50,00% 33,33% 37,50% 36 %
3. jokseenkin eri mieltä 100,00% 50,00% 50,00% 50,00% 52 %
4. täysin eri mieltä 0,00% 0,00% 8,33% 0,00% 4 %
Tarvittava tieto löytyy pieninä 
osina useistä eri lähteistä
1. samaa mieltä 0,00% 0,00% 33,33% 37,50% 28 %
2. melkein samaa mieltä 0,00% 50,00% 41,67% 50,00% 44 %
3. jokseenkin eri mieltä 100,00% 50,00% 16,67% 12,50% 24 %
4. täysin eri mieltä 0,00% 0,00% 8,33% 0,00% 4 %
Tarvittavaa tietoa ei lyödy
1. samaa mieltä 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0 %
2. melkein samaa mieltä 0,00% 25,00% 0,00% 0,00% 4 %
3. jokseenkin eri mieltä 100,00% 0,00% 41,67% 28,57% 33 %
4. täysin eri mieltä 0,00% 75,00% 58,33% 71,43% 63 %
Tarvitsen apua tiedon 
keräämiseen
1. samaa mieltä 0,00% 0,00% 8,33% 42,86% 25 %
2. melkein samaa mieltä 0,00% 50,00% 41,67% 14,29% 25 %
3. jokseenkin eri mieltä 100,00% 25,00% 25,00% 14,29% 33 %
4. täysin eri mieltä 0,00% 25,00% 25,00% 28,57% 17 %
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Kyselyssä kysyttiin: Mitä tiedonkeruutapoja käytätte henkilöstösuunnitelman 
laadinnassa? Kyselyyn vastanneista 23 käytti aikaisempia henkilöstö- ja 
taloussuunnitelmia, 19 henkilöstöjärjestelmiä, 17 talousarviota,15 esimieheltä 
kerättäviä tietoja, 11 tilinpäätöksiä, 11 palkkaohjelmia, 4 henkilöstötilinpäätöksiä, 5 
henkilöstökertomuksia, 3 lauta- ja johtokuntapäätöksiä, 4 toimialajohtajilta kerättyjä 
tietoja, ja 3 vastaajaa käytti muita tiedonkeruutapoja (Ks. kuvio 14). Jos vastaaja, 
vastasi kohtaan "muu, mikä" oli hänellä mahdollisuus jättää avoin vastaus. Avoimissa 
vastauksissa kerrottiin seuraavaa:  
- henkilöstösihteereiltä kerätyt tiedot 
- omat excel-taulukot ja talousraportoinnit 
- ASKIsta, jos linkin saa käyttöönsä 
 
 
 
KUVIO 14 Tiedonkeruutavat  
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Henkilöstötietojärjestelmistä 23 vastaajaa käytti SAP HR -henkilöstötietojärjestelmää, 
14 cognos -raportointia, ja 14 FK:ta, 5 vastaajaa käytti muita järjestelmiä ja 1 vastaaja 
käytti SPB- suoriteperusteista budjetointia (kuvio 15). Jos vastaaja vastasi kohtaan 
"muu, mikä", hänellä oli mahdollisuus jättää avoin vastaus. Vastauksissa toistuivat 
usein omat Excel-taulukot.  Avoimissa vastauksissa eräs vastaaja kertoi, että: 
  
Excel-taulukko, joka lähetetään toistuvasti tarkastettavaksi ja jossa SAP ja FK 
eivät ole yhteneväiset eivätkä korjaukset aina välity ja asioihin joudutaan pa-
laamaan toistuvasti 
 
 
 
KUVIO 15 Käytetyt henkilöstötietojärjestelmät 
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Kysyttäessä henkilöstösuunnitelmaan kerättävän tiedon hyödyllisyydestä voidaan 
kuviosta 16 nähdä, että vastaajista 28 % koki, tiedon erittäin hyödylliseksi ja 64 % 
jokseenkin hyödylliseksi. 8 % vastaajista koki, että tieto ei ollut lainkaan hyödyllistä. 
Pääsääntöisesti kaikissa roolituksissa koettiin tieto jokseenkin hyödylliseksi tai erit-
täin hyödylliseksi. Henkilöstöresursoinneista vastaavien ja päättävien joukossa 12 % 
koki tiedon hyödyttömäksi, samoin yksikkönsä tietojen antajien joukossa 25 % (Ks. 
kuvio 17). Jos vastaaja vastasi kohtaan, että kerätty tieto ei ollut lainkaan hyödyllistä, 
hänellä oli mahdollisuus jättää avoin vastaus. Avoimissa vastauksissa kommentoitiin, 
että: 
 
- tulee tehdä toiminta tuntien ja toiminnasta lähtien 
- valmis "tieto" ei aina ajantasaista 
 
  
 
KUVIO 16 Kerätyn tiedon hyödyllisyys 
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Kyselyyn vastanneista 72 % oli sitä mieltä, että henkilöstösuunnitelmaan kerättävän 
tiedon keräämisessä on kehitettävää. Vastanneista 28 % ei puolestaan nähnyt kehit-
tämistarvetta (Ks. kuvio 17). Henkilöstösuunnitelmatietojen antajat kokivat kehitet-
täviksi asioiksi sen, että henkilöstötietojen tulisi olla kaikkien vastuualueiden esimies-
ten ja talous- sekä henkilöstöasioita valmistelevien tiedossa. Palveluyksikkönsä henki-
löstösuunnitelmatiedot kokoavat näkivät kehittämisen kohteeksi tai epäkohdaksi 
puolestaan sen, että tieto kerätään liian monesta lähteestä tällä hetkellä, sekä tieto-
järjestelmien luotettavuusongelman. Lisäksi järjestelmät antavat eri tuloksia, kun 
hakee tietoja eri aikoina. Järjestelmäosaamista tulisi parantaa ja koulutusta järjestää 
lisää. Toivomuksena oli myös, että yhtenäiset ja kaikille samat taulukot tehtäisiin 
valmiiksi esimerkiksi SAP:iin, joista tiedot voisi ajaa esimerkiksi adhoc:na. Yksi vastaa-
jista kuitenkin koki, että tänä vuonna ohjeistus on ollut parempi kuin moniin vuosiin, 
mutta kehitystyötä on jatkettava edelleen. Henkilöstöresursoinnista vastaavat ja 
päättävät kokivat kehityskohdiksi FK:n ja SAP:n tietoliikenteen yhdenmukaistamisen. 
Lisäksi strategiset linjaukset tulisi tarkentaa:  
 
- Ensin - mitä palveluja kaupunki tuottaa ja sitten katsotaan resurssit 
 
Kehittämisen kohteeksi kokivat myös sen, että valmista dataa tulisi olla helposti saa-
tavilla, lähtötiedot pitäisi saada kaiken kattavasti ja luotettavasti henkilöstötoimistos-
ta. Lisäksi koetaan, että prosessi työllistää talouspalvelupäälliköitä. Rautiainen (2011; 
47) havaitsi opinnäytetyössään esimiesten tarvitsevan lisää tukea ja yhteistyötä hen-
kilöstösuunnitelman laadinnassa liiketoimintastrategian varmistamiseksi. 
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KUVIO 17 Onko tiedon keräämisessä kehitettävää 
 
 
Henkilöstösuunnitelman laatimista varten vastaajien tietojen keruuseen käyttämä 
aika vaihtelee.  Kysymykseen vastasi 18 vastaajaa. Kaksi vastaaja koki käyttävänsä 
liikaa aikaa ja toinen heistä näki asian kuitenkin sinällään hyvänä ja kannatettava, 
mutta oli sitä mieltä, että nyt jotenkin irrallaan. Kolme vastaajista käytti aikaa 3–4 
tuntia, ja viisi vastaajista puolestaan käytti aikaa yhdestä kahteen päivään. Kolme 
vastaajista käytti aikaa huomattavasti enemmän. Kolme vastaajista ei osannut sanoa, 
ja yksi vastaajista kertoi, että suunnitelma laaditaan yhteistyössä. Yksi vastaajista 
koki, että suurin osa ajasta kuluu tiedon keräämiseen ja koontityöhön. 
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6.3 Yhteistyö henkilöstöyksikön kanssa 
Kyselyn toisessa osiossa kysymykset koskivat yhteistyön toimivuutta henkilöstöyksi-
kön ja palveluyksiköiden välillä henkilöstösuunnitelman laadinnassa. 
Kuviosta 18 voidaan huomata, että 60 % vastaajista oli sitä mieltä, että yhteistyö 
henkilöstöyksikön kanssa on toiminut henkilöstösuunnitelman laadintaprosessin ai-
kana melko hyvin ja 28 % vastaajista koki yhteistyön onnistuvan hyvin. 12 % vastaa-
jista koki yhteistyön onnistuvan välttävästi. Kukaan vastaajista ei kokenut, että yh-
teistyö ei olisi onnistunut. Kuviosta 18 voidaan huomata, että palveluyksikkönsä tie-
dot kokoavien ryhmässä oltiin eniten tyytyväisiä yhteistyön toimimiseen (41,7 %). 
Välttäväksi yhteistyön onnistumisen kokivat tietoja antavien ryhmä (25 % heidän 
ryhmässään). Vastaajia, jotka kokivat yhteistyön onnistuneen välttävästi, pyydettiin 
kertomaan ongelmatilanteista. Vastaajat kokivat ongelmatilanteina seuraavia: 
- Enemmän yhteistyötä lähellä toimintaa, jotta voi luottaa että päätökset teh-
dään aidosti toiminta tuntien 
 
- Henkilöstösuunnitelma Excel-pohja on todella työläs, siihen tulisi saada käyt-
täjäystävällisyyttä 
 
- Suurimmat ongelmat: väärä ajoitus tarpeisiimme nähden,  talousvaikutusten 
liittäminen tarkasteluun nuppilukuihin tuijottamisen sijaan ja kokousten or-
ganisoimattomuus 
 
- HR näyttää elävän omaa elämäänsä 
65 
 
 
 
KUVIO 18 Kuinka yhteistyö on henkilöstöyksikön kanssa on toiminut henkilöstösuun-
nitelman laadintaprosessin aikana 
 
 
Kyselyssä pyydettiin vastaajia arvioimaan, kuinka he ovat saaneet tarvittavaa tukea ja 
ohjeistusta henkilöstöyksiköstä henkilöstövoimavarojen arvioinnissa tehdessään 
henkilöstösuunnitelmaa. Vastaajista 28 % oli samaa mieltä, että heille oli tarjottu 
tukea ja ohjeistusta henkilöstövoimavarojen arviointiin, 44 % oli melkein samaa miel-
tä, 24 % jokseenkin eri mieltä ja 4 % täysin eri mieltä (Ks. kuvio 19). Pyydettäessä 
tarvittavaa tukea koki saavansa 52 % vastanneista ja 28 % oli samaa mieltä. Puoles-
taan 16 % koki olevansa jokseenkin eri mieltä ja 4 % täysin eri mieltä.  Tarvittavaa 
66 
 
 
ohjeistusta puolestaan koki saaneensa 44 % vastanneista. Vastaajista 40 % oli mel-
kein samaa mieltä, 16 % jokseenkin eri mieltä ja 4 % täysin eri mieltä. Vastaajista 
hieman yli puolet koki olevansa jokseenkin eri mieltä (36 %) tai täysin eri mieltä (16 
%) siitä, että tarvittava ohjeistus olisi itse löydettävissä ja saatavissa. Vastaajista 40 % 
oli melkein samaa mieltä ja 8 % samaa mieltä. Vastaajista 8 % prosenttia ei ollut ko-
kenut tarvitsevansa apua, joten ei ollut myöskään sitä pyytänyt. Melkein samaa miel-
tä oli 24 % vastaajista ja suurin osa vastaajista oli joko jokseenkin eri mieltä (32 %) tai 
täysin eri mieltä (36 %) (Ks. kuvio 19). 
Kyselyssä pyydettiin vastaajia arvioimaan, kuinka he ovat saaneet tarvittavaa tukea ja 
ohjeistusta henkilöstöyksiköstä eläke- muun poistuman arvioinnissa tehdessään hen-
kilöstösuunnitelmaa. Kuviosta 20 voidaan huomata, että tarvittavaa tukea ja ohjausta 
henkilöstöyksiköstä oli tarjottu vastaajien mukaan yli puolelle. Vastaajista 28 % oli 
samaa mieltä ja 24 % melkein samaa mieltä, 40 % jokseenkin eri mieltä ja 8 % täysin 
eri mieltä. Pyydettäessä tarvittavaa tukea koki saaneensa 40 % ja 44 % oli samaa 
mieltä. Puolestaan 12 % koki olevansa jokseenkin eri mieltä ja 4 % täysin eri mieltä.  
Tarvittavaa ohjeistusta koki saaneensa 40 % vastanneista, 44 % oli melkein samaa 
mieltä, 12 % jokseenkin eri mieltä ja 4 % täysin eri mieltä. Vastaajista yli puolet koki 
olevansa jokseenkin eri mieltä (48 %) tai täysin eri mieltä (12 %) siitä, että tarvittava 
ohjeistus olisi itse löydettävissä ja saatavissa. Vastaajista 32 % oli melkein samaa 
mieltä ja 8 % samaa mieltä. Vastaajista 4 % prosenttia ei ollut kokenut tarvitsevansa 
apua, joten ei ollut myöskään sitä pyytänyt. Melkein samaa mieltä oli 32 % vastaajis-
ta, ja suurin osa vastaajista oli joko jokseenkin eri mieltä (24 %) tai täysin eri mieltä 
(40 %) (Ks. kuvio 19). 
Kysyttäessä, kuinka vastaajat olivat saaneet tukea ja ohjeistusta  
henkilöstöyksiköstä uusien työntekijöiden rekrytointitarpeiden suunnitteluun teh-
dessään henkilöstösuunnitelmaa, vastaajista 24 % oli samaa mieltä siitä, että heille 
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oli tarjottu tukea ja ohjeistusta. Vastaajista myös 24 % oli melkein samaa mieltä, 36 % 
jokseenkin eri mieltä ja 16 % täysin eri mieltä. Pyydettäessä tarvittavaa tukea koki 
saaneensa 36 %, ja 25 % oli samaa mieltä. Puolestaan 12 % koki olevansa jokseenkin 
eri mieltä ja 8 % täysin erimieltä.  Tarvittavaa ohjeistusta pyydettäessä koki saaneen-
sa reilusti yli puolet vastaajista, joista samaa mieltä oli 36 % vastanneista. 52 % oli 
melkein samaa mieltä, 4 % jokseenkin eri mieltä ja 8 % täysin eri mieltä. Vastaajista 
hieman yli puolet koki olevansa melkein samaa mieltä (36 %) tai täysin samaa mieltä 
(12 %) siitä, että tarvittava ohjeistus oli itse löydettävissä ja saatavissa. Vastaajista 36 
% oli jokseenkin eri mieltä ja 12 % täysin eri mieltä. Vastaajista 8 % prosenttia ei ollut 
kokenut tarvitsevansa apua, joten ei ollut myöskään sitä pyytänyt. Melkein samaa 
mieltä oli 24 % vastaajista ja suurin osa vastaajista oli joko jokseenkin eri mieltä (32 
%) tai täysin eri mieltä (36 %) (Ks. kuvio 19). 
Vastaajia pyydettiin myös arvioimaan, kuinka he ovat saaneet tarvittavaa tukea ja 
ohjeistusta henkilöstöyksiköstä sisäisten siirtojen suunnitteluun tehdessään henkilös-
tösuunnitelmaa. Vastaajista 28 % koki olevansa samaa mieltä siitä, että tukea ja oh-
jeistusta oli tarjottu henkilöstöyksiköstä. 24 % vastaajista oli melkein samaa mieltä, 
32 % jokseenkin eri mieltä ja 16 % täysin eri mieltä. Pyydettäessä tarvittavaa tukea 
vastaajista yli puolet koki saaneensa sitä. Vastaajista 40 % oli samaa mieltä ja 40 % oli 
melkein samaa mieltä. Puolestaan 8 % koki olevansa jokseenkin eri mieltä ja 12 % 
täysin eri mieltä.  Tarvittavaa ohjeistusta puolestaan koki saaneensa 36 % vastanneis-
ta. 52 % oli melkein samaa mieltä ja 12 % täysin eri mieltä. Vastaajista yli puolet koki 
olevansa jokseenkin erimieltä (40 %) tai täysin eri mieltä (20 %) siitä, että tarvittava 
ohjeistus olisi itse löydettävissä ja saatavissa. Vastaajista 24 % oli melkein samaa 
mieltä ja 16 % samaa mieltä. Vastaajista 8 % prosenttia ei ollut kokenut tarvitsevansa 
apua, joten ei ollut myöskään sitä pyytänyt. Melkein samaa mieltä oli 28 % vastaajis-
ta, ja suurin osa vastaajista oli joko jokseenkin eri mieltä (28 %) tai täysin eri mieltä 
(36 %) (Ks. kuvio 19). 
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Vastaajia pyydettiin myös arvioimaan tuen ja ohjeistuksen saamisesta henkilöstöyk-
siköstä sisäisten siirtojen suunnittelussa ammatillisen kuntoutuksen näkökulmasta. 
Vastaajista 28 % koki, että tukea ja ohjausta oli tarjottu. Vastaajista 24 % oli melkein 
samaa mieltä, 24 % jokseenkin eri mieltä ja 24 % täysin eri mieltä. Vastaajista yli puo-
let koki saaneensa tarvittavaa tukea pyydettäessä. Vastaajista 44 % oli samaa mieltä 
ja 36 % oli melkein samaa mieltä. Puolestaan 8 % koki olevansa jokseenkin eri mieltä 
ja 12 % täysin eri mieltä.  Tarvittavaa ohjeistusta puolestaan koki saaneensa 44 % 
vastanneista. 40 % oli melkein samaa mieltä, 4 % jokseenkin eri mieltä ja 12 % täysin 
eri mieltä. Vastaajista hieman yli puolet koki olevansa jokseenkin eri mieltä (40 %) tai 
täysin eri mieltä (16 %) siitä, että tarvittava ohjeistus olisi itse löydettävissä ja saata-
vissa. Vastaajista 28 % oli melkein samaa mieltä ja 16 % samaa mieltä. Vastaajista 20 
% ei ollut kokenut tarvitsevansa apua, joten ei ollut myöskään sitä pyytänyt. Melkein 
samaa mieltä oli 20 % vastaajista, jokseenkin eri mieltä (24 %) tai täysin eri mieltä (36 
%) (Ks. kuvio 19). 
Muun työvoiman tarpeen ja harjoittelijoiden määrän arvioinnin suunnitteluun tukea 
ja ohjausta koki saaneensa 24 % vastanneista. 24 % vastanneista oli melkein samaa 
mieltä, 32 % jokseenkin eri mieltä ja 20 % täysin eri mieltä. Pyydettäessä tarvittavaa 
tukea koki saaneensa 24 %, ja 60 % oli melkein samaa mieltä. Puolestaan 8 % koki 
olevansa jokseenkin eri mieltä ja 8 % täysin eri mieltä.  Tarvittavaa ohjeistusta koki 
saaneensa 28 % vastanneista, 60 % oli melkein samaa mieltä, 4 % jokseenkin eri miel-
tä ja 8 % täysin eri mieltä. Vastaajista hieman yli puolet koki olevansa jokseenkin eri 
mieltä (40 %) tai täysin eri mieltä (12 %) siitä, että tarvittava ohjeistus olisi itse löy-
dettävissä ja saatavissa. Vastaajista 32 % oli melkein samaa mieltä ja 16 % samaa 
mieltä. Vastaajista 16 % prosenttia ei ollut kokenut tarvitsevansa apua, joten ei ollut 
myöskään sitä pyytänyt. Melkein samaa mieltä oli 20 % vastaajista ja suurin osa vas-
taajista oli joko jokseenkin eri mieltä (28 %) tai täysin eri mieltä (36 %) (kuvio 19). 
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Tukea ja ohjeistusta koulutustarpeiden ennakointiin henkilöstösuunnitelmaa tehtä-
essä oli tarjottu 20 %:lle vastaajista. 28 % vastaajista oli melkein samaa mieltä, 40 % 
jokseenkin eri mieltä ja 12 % täysin eri mieltä. Reilusti yli puolet vastaajista koki saa-
neensa tarvittavaa tukea pyydettäessä. Vastaajista 36 % oli samaa mieltä ja 48 % oli 
melkein samaa mieltä. Puolestaan 4 % koki olevansa jokseenkin eri mieltä ja 8 % täy-
sin eri mieltä.  Tarvittavaa ohjeistusta koki saaneensa myös reilusti yli puolet vastan-
neista. vastanneista 40 % oli samaa mieltä, 48 % oli melkein samaa mieltä, 4 % jok-
seenkin eri mieltä ja 8 % täysin eri mieltä. Vastaajista 12 % koki, että tarvittava oh-
jeistus oli itse löydettävissä ja saatavissa. Vastaajista 48 % oli melkein samaa mieltä, 
24 % jokseenkin eri mieltä ja 16 % täysin eri mieltä. Vastaajista 12 % ei ollut kokenut 
tarvitsevansa apua, joten ei ollut myöskään sitä pyytänyt. Melkein samaa mieltä oli 
24 % vastaajista, ja suurin osa vastaajista oli joko jokseenkin eri mieltä (28 %) tai täy-
sin eri mieltä (36 %) (Ks. kuvio 19). 
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KUVIO 19 Arvioi, oletko kokenut saavasi tarvittavaa tukea ja ohjeistusta henkilös-
töyksiköstä seuraavissa osa-alueissa 
 
 
Tarkasteltaessa roolitusten mukaan kävi ilmi, että yksikkönsä henkilöstösuunnitelma-
tietoja antavista suurin osa koki olevansa ainakin jokseenkin eri mieltä siitä, että heil-
le olisi tarjottu tukea ja ohjeistusta. Ryhmästä 25 % kuitenkin koki, että tukea ja oh-
jeistusta oli tarjottu sisäisten siirtojen suunnittelussa suhteessa ammatilliseen kun-
toutukseen ja sisäisten siirtojen suunnitteluun (Ks. kuvio 20). Melkein samaa mieltä 
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näistä edellisistä oli myös 25 %. Uusien rekrytointitarpeiden suunnitteluun ja henki-
löstövoimavarojen suunnitteluun tuen ja ohjauksen saamisesta vastaajista 50 % oli 
melkein samaa mieltä. Jokseenkin eri mieltä (75 %) tuen ja ohjeistuksen tarjoamises-
ta oltiin koulutustarpeiden ennakoinnissa ja eläke- ja muun poistuman arvioinnissa. 
Täysin eri mieltä tuen ja ohjeistuksen tarjoamisesta muun työvoiman suunnitteluun 
oli 50 % vastaajista. 
 Tuen saanti pyydettäessä jakaantui vastaajien kesken kaikilla osa-alueilla pääsään-
töisesti tasaisesti (25 %). Jokseenkin eri mieltä oltiin eniten (50 %) sisäisten siirtojen 
suunnittelussa suhteessa ammatilliseen kuntoutukseen, eläke- ja muun poistuman 
ennakointiin ja henkilöstövoimavarojen suunnitteluun. 
Myös ohjeistuksen saatavuus pyydettäessä jakaantui lähes tasaisesti jokaisella as-
teikolla muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta. Melkein samaa mieltä ohjeistuksen 
saatavuudesta koettiin eniten (75 %) muun työvoiman tarpeen suunnitteluun liittyen. 
50 % vastaajista koki olevansa melkein samaa mieltä myös ohjeistuksen saatavuudes-
ta pyydettäessä niin, sisäisten siirtojen, uusien rekrytointitarpeiden ja henkilöstövoi-
mavarojen suunnitteluun, kuin sisäisten siirtojen suunnittelussa suhteessa ammatilli-
seen kuntoutukseen. Eniten (50 %) jokseenkin eri mieltä vastaajista oli eläköityvien ja 
muun poistuman arviointiin liittyen. Ohjeistusta vastaajat eivät kokeneet saavansa 
pyydettäessä (25 %) koulutustarpeiden ennakointiin, muun työvoiman tarpeen enna-
kointiin, sisäisten siirtojen suunnitteluun ja uusien rekrytointitarpeiden suunnitte-
luun (kuvio 20). 
Ohjeistuksen itse löytäminen jakoi mielipiteitä. Vastaajista 25 % oli samaa mieltä tie-
tojen itse löydettävyydestä ainoastaan henkilöstövoimavarojen ja sisäisten siirtojen 
suunnittelua koskien. Eniten vastaajat olivat jokseenkin eri mieltä jokaisella osa-
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alueella (50 % -75 %). Kuviosta 20 voidaan huomata, että vastaajien kokemukset 
avun tarvitsemisesta eroavat hieman. Vastaajista suurin osa kokee olevansa vähin-
tään jokseenkin eri mieltä ja täysin eri mieltä siitä, että hän ei olisi kokenut tarvitse-
vansa tukea henkilöstövoimavarojen suunnittelussa, joten ei ole pyytänyt. Eniten 
apua vastaajat kokivat tarvitsevansa uusien rekrytointien suunnitteluun. 
 
 
 
KUVIO 20 Arvioi, oletko kokenut saavasi tarvittavaa tukea ja ohjeistusta henkilös-
töyksiköstä seuraavissa osa-alueissa: annan yksikköni henkilöstösuunnitelman tiedot 
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Palveluyksikkönsä henkilöstösuunnitelmatietoja kokoavien joukkoa tarkasteltaessa 
voidaan kuviosta 21 huomata, että suurin osa koki olevansa ainakin melkein samaa 
mieltä siitä, että heille oli tarjottu tukea ja ohjeistusta. Tässä ryhmästä 50 % koki, että 
tukea ja ohjeistusta oli tarjottu sisäisten siirtojen suunnittelussa suhteessa ammatilli-
seen kuntoutukseen, sekä sisäisten siirtojen, uusien rekrytointitarpeiden ja henkilös-
tövoimavarojen suunnitteluun. Kuitenkin jokseenkin eri mieltä oltiin 25 %:n osuudel-
la koulutustarpeiden ennakoinnissa, muun työvoiman, sisäisten siirtojen suhteessa 
ammatilliseen kuntoutuksen, sisäisten siirtojen ja uusien rekrytointi tarpeiden suun-
nitteluun sekä henkilöstövoimavarojen suunnittelussa. 8,33 % vastaajista oli täysin 
eri mieltä ohjeistuksen ja tuen tarjoamisesta koskien koulutustarpeiden ennakointia, 
sisäisten siirtojen ennakointia suhteessa ammatilliseen kuntoutukseen ja sisäisten 
siirtojen suunnittelua. 
Tuen saannista pyydettäessä vastaajat olivat lähes kaikilla osa-alueilla pääsääntöises-
ti joko melkein samaa mieltä tai täysin samaa mieltä (Ks. kuvio 21). Jokseenkin eri 
mieltä oltiin 8,33 %:n osuudella koulutustarpeiden ennakoinnissa, uusien rekrytointi-
tarpeiden, eläke- ja muun poistuman ennakoinnissa ja henkilöstövoimavarojen suun-
nittelussa. Täysin eri mieltä oltiin sisäisten siirtojen suunnitteluun liittyen, jonka 
osuus oli 8,33 %. 
Ohjeistuksen saatavuus pyydettäessä jakaantui lähes tasaisesti asteikolla samaa miel-
tä tai jokseenkin samaa mieltä muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta (Ks. kuvio 
21). 58,33 % vastaajista oli täysin samaa mieltä ohjeistuksen saatavuudesta pyydet-
täessä sisäisten siirtojen suunnitteluun suhteessa ammatilliseen kuntoutukseen. Jok-
seenkin eri mieltä oltiin 8,33 %:n osuudella ohjeistuksen saatavuudesta uusien rekry-
tointitarpeiden, eläke- ja muun poistuman ennakointiin ja henkilöstövoimavarojen 
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suunnitteluun. Täysin eri mieltä oltiin sisäisten siirtojen suunnitteluun liittyen, jonka 
osuus oli 8,33 %.  
Ohjeistuksen itse löytäminen jakoi mielipiteitä (Ks. kuvio 21). Samaa mieltä vastaajat 
olivat osa-alueilla 13,33 % - 33,33 %. Eniten samaa mieltä oltiin uusien rekrytointitar-
peiden suunnitteluun liittyen. Puolestaan jokseenkin samaa mieltä oltiin jokaisella 
osa-alueella vähintään 41,67 %:sti, ja eniten melkein samaa mieltä vastaajat olivat 
koulutustarpeiden ennakointiin (66,67 %) ja henkilöstövoimavarojen suunnitteluun 
(66,67 %) saatavasta avusta.  
Kuviosta 21 voidaan huomata, että vastaajien kokemukset avun tarvitsemisesta 
eroavat. Vastaajista 75 % kokee olevansa vähintään jokseenkin eri mieltä (33, 33 %) 
ja täysin eri mieltä (41,67 %) siitä, että hän ei olisi kokenut tarvitsevansa tukea henki-
löstövoimavarojen suunnittelussa, joten ei ole pyytänyt. Myös eläke- ja muun pois-
tuman ennakoinnissa 75 % vastaajista oli vähintään jokseenkin eri mieltä. Vähiten 
tukea koettiin tarvittavan sisäisten siirtojen suunnitteluun sekä sisäisten siirtojen 
suunnitteluun suhteessa ammatilliseen kuntoutukseen (Ks. kuvio 21). 
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KUVIO 21 Arvioi, oletko kokenut saavasi tarvittavaa tukea ja ohjeistusta henkilös-
töyksiköstä seuraavissa osa-aluissa: kokoan palveluyksikköni henkilöstösuunnitelma-
tiedot 
 
 
Vastuualueensa henkilöstöresursoinnista vastaavia ja päättäviä tarkasteltaessa voi-
daan kuviosta 22 huomata, että vastaajien kokemukset tarjotun tuen ja ohjeistuksen 
saatavuudesta vaihtelivat eri osa-alueilla. Eniten vastaajat olivat melkein samaa miel-
tä tai samaa mieltä siitä, että tukea ja ohjausta olisi tarjottu, henkilöstövoimavarojen 
suunnittelussa sekä eläköityvien ja muun poistuman ennakoinnissa. Jokseenkin eri 
mieltä tai täysin eri mieltä vastaajat olivat tuen ja ohjeistuksen tarjoamisesta uusien 
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rekrytointien ja sisäisten siirtojen suunnittelussa sekä sisäisten siirtojen suunnittelus-
sa suhteessa ammatilliseen kuntoutukseen. 
Suhteessa muihin rooleihin henkilöstösuunnitelman laadinnassa tässä vastaajaryh-
mässä suhtauduttiin positiivisimmin tuen ja ohjeistuksen saantiin pyydettäessä. Vas-
taajista 25 % koki olevansa täysin eri mieltä, niin tuen kuin ohjeistuksenkin saannista 
pyydettäessä tukea ja ohjeistusta sisäisten siirtojen suunnitteluun suhteessa amma-
tilliseen kuntoutukseen (Ks. kuvio 22). Ohjeistuksen itse löytäminen jakoi hieman 
mielipiteitä. Pääsääntöisesti vastaajat olivat joka osa-alueella vähintäänkin jokseen-
kin eri mieltä (37,5 % - 62,5 %), jos eivät sitten olleet täysin eri mieltä (12,5 % -25 %).  
Vastuualueensa henkilöstöresursoinnista vastaavien ja päättävien näkemykset erosi-
vat lähes jokaisella osa-alueella ja asteikolla väittämässä: En ole kokenut tarvitsevani 
tukea, joten en ole sitä pyytänyt (Ks. kuvio 22). Tämä vastaajakunta oli yksimielisin 
sisäisten siirtojen suunnittelusta suhteessa ammatilliseen kuntoutukseen ja eläköity-
vien sekä muun poistuman ennakointiin liittyen. Vastaajista 50 %, sisäisten siirtojen 
suunnitteluun suhteessa ammatilliseen kuntoutukseen, koki olevansa samaa mieltä, 
että eivät olleet tarvinneet apua, joten eivät sitä olleet myöskään pyytäneet. Vastaa-
jista 50 % puolestaan oli melkein samaa mieltä eläköityvien ja muun poistuman en-
nakointiin liittyen. 
77 
 
 
 
KUVIO 22 Arvioi, oletko kokenut saavasi tarvittavaa tukea ja ohjeistusta henkilös-
töyksiköstä seuraavissa osa-alueissa: vastaan ja päätän vastuualueeni henkilöstöre-
sursoinnista 
 
 
Yhteistyön parantamiseksi kysyttiin vielä kyselyyn osallistuneilta, miltä osa-alueilta he 
haluaisivat enemmän ohjeistusta ja tukea henkilöstösuunnitelman laadinnassa. Kuvi-
osta 23 voidaan huomata, että tulosten mukaan keskimäärin joka osa-alueelta puolet 
vastaajista koki tarvitsevansa enemmän tukea ja ohjausta.  
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KUVIO 23 Jatkossa toivoisin saavani tukea henkilöstösuunnitelman laadintaan 
 
 
Yhteistyön kehittämiseksi palveluyksiköiden ja henkilöstöyksikön välillä avoimessa 
kysymyksessä vastaajalla oli mahdollisuus jättää kehitysideoita. 25 vastaajasta seit-
semän vastasi kysymykseen. Avoimeen kysymykseen vastasi ainoastaan palveluyksik-
könsä henkilöstösuunnitelmatietoja kokoavien ja vastuualueensa henkilöstöresur-
soinnista vastaavien joukkoon kuuluvia. Palveluyksikkönsä henkilöstösuunnitelmatie-
toja kokoajien vastauksista kävi ilmi, että koulutusta tarvittaisiin palvelupäälliköille 
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kaupungin rekrytointi- ja työsopimuksen tekoprosessiin. He myös toivoisivat henki-
löstöyksiköltä selkeämpiä ohjeita suunnitelman laadintaan. Lisäksi henkilöstösuunni-
telman laadinta nähdään aikaa vievänä, koska järjestelmien koettiin hidastavan työ-
tä. Aikataulutus nähtiin myös ongelmallisena. Erään vastaajan mielestä ongelmallista 
on, että: 
- Taloussuunnittelu ja henkilöstösuunnittelun aikataulut eivät kohtaa 
 
Positiivisena palautteena eräs vastaaja koki, että: 
- Tänä vuonna ollut mukavaa, kun ohjeistusta ollut enemmän - kehitettävää 
toki on jatkossakin 
 
He, jotka vastaavat ja päättävät vastuualueensa henkilöstöresursoinnista, puolestaan 
kokivat parantamisen kohteeksi koko prosessin. Eräs vastaaja on myös sitä mieltä, 
että:  
- Palatkaa ei niin pirstottuun palveluun, että tietäisi keneltä mitäkin vaihetta 
pitää kysyä ja että pallo pysyisi henkilöstöasiaa hoidettaessa hyppysissä eikä 
prosessit jäisi jumiin, kun "minulle kuuluu vain tuo osa prosessista" 
 
Kehittämisen kohteeksi vastaajat kokivat myös toiminnan henkilöstöyksikössä. Sieltä 
saadun palvelun tulisi olla nopeampaa, esimerkiksi niin, että henkilöstö olisi parem-
min tavoitettavissa niin puhelimitse kuin sähköpostitsekin. Myös viestintään vastaa-
jien mukaan tulisi kiinnittää enemmän huomiota. Lisäksi palvelun laatuun vastaajat 
toivovat kehittämistä. Kehitettäviä asioita laadussa nähdään tarvittavan sekä tiedon 
saannissa, että palveluasenteen parantamisessa. Puttosen (2013, 98– 98) diskurssi-
analyysiin pohjautuvassa pro gradussa Jyväskylän kaupungille kävi ilmi, että esimie-
het kokivat henkilöstöyksikön roolin passiiviseksi laadullisessa henkilöstösuunnitte-
lussa. Samanlaisia viitteitä voitiin havaita myös tässä opinnäytetyössä. Toisaalta Put-
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tosen pro gradusta kävi ilmi, että esimiehet eivät nähneet henkilöstöyksikön roolin 
vahvistamisella olevan merkitystä arjen johtamisessa. Itse kuitenkin näkisin tämän 
opinnäytetyön pohjalta, että roolin vahvistamisella olisi merkitystä. Rautiainen (2011, 
46–47) puolestaan näkee opinnäytetyössään (VVO), että esimiesten ja henkilöstöyk-
sikön välisen yhteistyön ja roolituksen tarkentaminen on edellytys mielekkäälle ja 
onnistuneelle henkilöstösuunnittelulle. 
 
6.4 Henkilöstösuunnitelmien hyödynnettävyydestä esimiestyössä 
Kyselyn kolmannessa osuudessa haluttiin selvittää henkilöstösuunnitelman laadin-
taan osallistuvilta mielipidettä ja kokemuksia laadittujen henkilöstösuunnitelmien 
hyödynnettävyydestä esimiestyössä. Kysyttäessä henkilöstösuunnitelman hyödylli-
syyttä resurssisuunnittelussa kuviosta 24 voidaan havaita, että vastaajista 28 % koki 
sen hyödylliseksi ja että melkein samaa mieltä oli 56 % vastaajista. Vastaajista jok-
seenkin eri mieltä oli 12 % ja täysin eri mieltä neljä (4) prosenttia. Laaditusta henki-
löstösuunnitelmasta kysyttäessä kävi ilmi, että vastaajista 24 % koki, että henkilöstö-
suunnitelma auttoi henkilöstökustannusten hallinnassa. 44 % vastanneista oli mel-
kein samaa mieltä, jokseenkin eri mieltä 24 % ja täysin eri mieltä kahdeksan (8) pro-
senttia. Vastaajista 36 % koki, että rekrytoinnit noudattavat henkilöstösuunnitelmaa, 
ja 48 % vastaajista oli siitä melkein samaa mieltä. 12 % vastaajista oli jokseenkin eri 
mieltä ja neljä prosenttia täysin eri mieltä. Kyselyyn vastanneista kukaan ei ollut sitä 
mieltä, että henkilöstösuunnitelmasta ei olisi ollut hyötyä vakituisen henkilöstön re-
surssisuunnittelussa, mutta vain 12 % oli jokseenkin samaa mieltä. 24 % vastanneista 
koki siitä olevan hyötyä, ja 64 % oli väittämästä jokseenkin erimieltä. Puolestaan ky-
syttäessä henkilöstösuunnitelman hyödyllisyydestä määräaikaisen henkilöstön re-
surssisuunnittelussa 12 % vastanneista koki sen hyödylliseksi ja 36 % oli melkein sa-
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maa mieltä. 44 % vastaajista oli jokseenkin eri mieltä ja 8 % täysin eri mieltä. Suurin 
osa (60 %) vastaajista koki, että henkilöstösuunnitelma auttaa eläköityvien enna-
koinnissa. Lisäksi 32 % vastaajista oli melkein samaa mieltä. Jokseenkin eri mieltä oli 
4 % kuin myös täysin eri mieltä (4 %). Väittämässä: henkilöstösuunnitelma tukee 
henkilöstön vaihtuvuuden ennakointia vastaajista enemmistö (40 %) oli melkein sa-
maa mieltä ja täysin samaa mieltä 32 %. Vastaajista jokseenkin eri mieltä oli 20 % ja 
täysin eri mieltä 8 %. Sisäisten siirtojen ennakoinnissa henkilöstösuunnitelma tukee 
12 %:n mielestä, ja 56 % vastanneista oli melkein samaa mieltä, 24 % jokseenkin eri 
mieltä ja 8 % täysin erimieltä. Kysyttäessä henkilöstösuunnitelman antamaa tukea 
ammatillisen kuntoutuksen piirissä olevien huomioimiseen, vastaajista koki olevansa 
samaa mieltä kahdeksan prosenttia, 48 % koki olevansa melkein samaa mieltä, jok-
seenkin eri mieltä 32 % ja 12 % täysin eri mieltä. Vastaajista 28 % koki, että henkilös-
tösuunnitelma tukee koulutustarpeiden huomioimista ja osaamisen kehittämistä. 
Vastaajista melkein samaa mieltä väittämän kanssa oli 63 %, jokseenkin eri mieltä 24 
% ja täysin eri mieltä kahdeksan (8) prosenttia. 
Osion viimeisenä väittämänä oli, että henkilöstösuunnitelmasta ei ole hyötyä arjen 
henkilöstövoimavarojen johtamisessa. Väittämän kanssa täysin samaa mieltä oli vain 
kahdeksan (8) prosenttia ja melkein samaa mieltä 25 % vastaajista. Vastaajista 25 % 
koki, että henkilöstösuunnitelma tuki arjen henkilöstövoimavarojen johtamista ja 42 
% vastaajista oli lähes sitä mieltä (kuvio 24).  
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KUVIO 24 henkilöstösuunnitelman hyödynnettävyys 
  
 
 
Henkilöstösuunnitelman sisältöä koskevan osion lopuksi kysyttiin vielä avoimessa 
kysymyksessä kehitysideoita, miten henkilöstösuunnitelmia voitaisiin kehittää mah-
dollisimman hyvin arjen henkilöstövoimavarojen johtamista tukevaksi työkaluksi. 
Vastaajista neljä antoi kehitysideoita. Kehittämiskohteena vastaajat näkivät sen, että 
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henkilöstösuunnitelmaa tulisi yksinkertaistaa. Lisäksi vuosisuunnitelman sijaan käyt-
töön voitaisiin ottaa erään vastaajan mukaan jatkuvasti rullaava suunnittelu, sillä:  
- Nyt joudumme huolehtimaan rullaavuuden ja talousarviossa pysymisen Ex-
celillä. 
 
Kehityskohteena eräs vastaaja kokee, että: 
- Suunnitelman tulisi olla yhteneväisempi taloudellisen suunnittelun kanssa. 
mm harkittava suunnitelman tekemistä henkilötyövuosina yhdessä määrä-
suunnittelun rinnalla. Esimiehille parempi, oikea kuva todellisesta henkilöstö-
resurssista. 
  
Kehityskohteena eräs vastaaja kokee puolestaan, että: 
- Tällä hetkellä henkilöstösuunnitelmassa hyvänä osiona koetaan eläköityvät 
osio. 
 
6.5 Henkilöstösuunnitelman laadintaan vaikuttavat ulkoiset tekijät 
Yleisiä kysymyksiä -osiossa pyydettiin vastaajia arvioimaan kuntasektorin tämän het-
kisen taloudentilan vaikutuksia henkilöstösuunnittelutyöhön. Suurin osa, 64 % vas-
taajista koki tilanteen haastavaksi ja oli sitä mieltä, että tilanne ei mahdollista tarvit-
tavaa henkilöstöresursointia. 24 % vastaajista puolestaan koki tilanteen erittäin haas-
tavaksi, koska joudutaan vähentämään henkilöstöä merkittävästi. Kuntasektorin tä-
män hetkisen tilanteen hieman haasteelliseksi, muttei mitenkään ongelmalliseksi 
koki 12 % vastaajista (Ks. kuvio 25). 
84 
 
 
 
Kuvio 25 Kuinka olet kokenut kuntasektorin tämän hetkisen taloudellisen tilanteen 
henkilöstöresursoinnissa 
 
 
Yleisessä osiossa haluttiin vielä kerätä mielipiteitä työmarkkinajärjestöjen henkilöstö- 
ja koulutussuunnitelman lakiuudistuksesta. Vastaajista 56 % koki olevansa melkein 
samaa mieltä siitä, että uudistetun työmarkkinajärjestöjen henkilöstö- ja koulutus-
suunnitelman ohjeistus on selkeää ja 44 % vastaajista oli jokseenkin eri mieltä. Vas-
taajista kukaan ei ollut samaa eikä täysin eri mieltä. Uudistuksen edellyttämästä jo-
kavuotisesta yhteistoimintamenettelyn luonnistumisesta, vastaajista yli puolet (60 %) 
oli melkein samaa mieltä ja kahdeksan (8) prosenttia koki olevansa samaa mieltä. 32 
% vastaajista koki, että yhteistoimintamenettely ei luonnistu. Vastaajista suurin osa 
(80 %) koki olevansa melkein samaa mieltä siitä, että lakiuudistuksen edellyttämä 
henkilöstö- ja koulutussuunnitelman laatiminen onnistuu. Samaa mieltä vastaajista 
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oli kahdeksan (8) prosenttia ja 32 % jokseenkin eri mieltä. Lakiuudistusten edellyttä-
mät tavoitteet puolestaan koki saaneensa sidotuksi (8) kahdeksan prosenttia vastan-
neista ja 68 % oli melkein samaa mieltä. Viimeisenä kysyttiin vielä vastaajilta, koke-
vatko he tarvitsevansa tietoa ja ohjeistusta lakiuudistuksen vaatimuksista. Vastaajista 
24 % koki tarvitsevansa tietoa, 60 % oli melkein samaa mieltä ja 16 % vastaajaa oli 
jokseenkin eri mieltä (kuvio 27). 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kyselyn lopuksi haluttiin vielä avoimessa kysymyksessä kerätä tietoa vastaajilta koko 
henkilöstösuunnitelman sisältöön ja laadintaprosessin liittyen, jotta toimintaa voitai-
siin kehittää. Vastaajat kokivat kehitettäviksi asioiksi esimerkiksi: 
 
KUVIO 26 Arvioi työmarkkinajärjestöjen henkilöstö- ja koulutussuunnitel-
man lakiuudistusta 
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- Henkilöstömäärä vääristyy nykyisin käytössä olevilla lomakkeilla ja laskenta-
tavalla. 
 
- Henkilöstösuunnitelma ei ota huomioon, että liikelaitoksessa on suurin osa 
tuottavaa henkilöstöä, josta syntyy enemmän tuottoja kuin kustannuksia. Lii-
kelaitos myy palveluilta enemmän ulos kuin sisäisesti kaupungille, joten tuotto 
ei tule kaupungin rahoista. 
 
 
7 Yhteenveto ja johtopäätökset 
 
Opinnäytetyössä lähdettiin hakemaan vastausta tutkimusongelmaan teoriaviiteke-
hyksen kautta. Teoriaviitekehystä noudatettiin myös kyselyn suunnittelussa ja toteut-
tamisessa. Työn tavoitteena oli kyselytutkimusta hyödyntäen saada vastaus tutki-
musongelmaan: kuinka henkilöstösuunnitelmat auttavat esimiehiä henkilöstövoima-
varojen johtamisessa ja henkilöstösuunnittelutyössä, jotta kaupungin asettamat pal-
velualuekohtaisen suunnittelun tarkka mitoitus ja kohdentaminen täyttyvät. Tavoit-
teen saavuttamiseksi oli laadittu neljä alakysymystä, joita hyödynnettiin kyselyssä: 
kuinka henkilöstösuunnitelman sisältö tukee esimiehiä päivittäisessä henkilöstöjoh-
tamisessa? Miten henkilöstölinjaukset ja taloudelliset tavoitteet on saatu sidotuksi 
henkilöstösuunnitelmaan? Kuinka esimiehet kokevat henkilöstösuunnitelman laadin-
taprosessin? Kuinka yhteistyö henkilöstöyksikön kanssa toimii palvelualueen/-yksikön 
johtajien välillä henkilöstösuunnitelmia laadittaessa? 
Kuntasektoria rasittavat tällä hetkellä rakennemuutokset tuoden haasteita sille, 
kuinka palveluja tulevaisuudessa tarjotaan ja tuotetaan kuntalaisille sekä millaisilla 
henkilöstöresursseilla niitä tuotetaan. Henkilöstösuunnittelu muodostuukin tulevai-
suudessa entistä tärkeämmäksi työkaluksi henkilöstöresurssien hallinnassa. Jyväsky-
län kaupungin taloudellisen tilanteen vuoksi henkilöstösuunnittelu pohjautuukin tällä 
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hetkellä määrälliseen talouden tasapainottamista tukevaan henkilöstösuunnitteluun, 
joka on henkilöstömäärää vähentävä. Kaupungin taloudellisen tilanteen heikkenemi-
sen sekä palvelutarpeiden ja organisaatiorakenteen muutosten seurauksena henki-
löstösuunnittelun päätavoitteena on joustava henkilöstötyö.  (Jyväskylän kaupunki 
2013, talousarvio) Tällöin henkilöstösuunnitteluprosessi nähdään Viitalan (2013) mu-
kaan rationaalisena ajatteluna, jolloin prosessissa korostuu henkilöstökustannusten 
hallinta. Suunnittelun päämääränä on henkilöstön oikeanaikainen sijoittelu kustan-
nustehokkaasti. (Viitala 2013, 62). Opinnäytetyön kyselytutkimuksen lähtökohtana 
olivat todellisen työelämän tarpeet. Tutkimustuloksissa heijastuikin se, että vastaajat 
kokivat kuntasektorin tämän hetkisen taloudellisen tilanteen pääsääntöisesti haasta-
vaksi ja kokivat, että se ei mahdollistanut riittävää henkilöstöresursointia nykyisiin 
palvelutarpeisiin nähden. 
Opinnäytetyön luotettavuuden kannalta näkisin hyvänä asiana, että tutkimuksen 
aloitusvaiheessa Jyväskylän kaupungilla valmisteltiin seuraavan vuoden henkilöstö-
suunnitelmaa. Kyselytutkimus puolestaan julkaistiin syykuun lopussa, jolloin uudet 
henkilöstösuunnitelmat olivat juuri valmistuneet. Näin ollen tutkittavalla joukolla oli 
henkilöstösuunnitelman laatimiseen liittyen kokemukset ja kehitysideat tuoreessa 
muistissa. Luotettavuutta olisi voinut vielä parantaa käyttämällä enemmän aikaa ky-
selyn suunnitteluun sekä otoksen riittävyyteen. Tutkimuksen luotettavuutta olisi voi-
nut mahdollisesti lisätä, jos tutkimusmenetelmäksi olisi valittu laadullinen haastatte-
lututkimus. Toisaalta tutkimuksen toteutuksen ajankohta laajemmalle haastattelu-
tutkimukselle ei olisi ollut suotava, eikä tarvittavaa tietoa olisi voitu kerätä riittävästi 
toiminnan kehittämiseksi. 
Yleisesti ottaen tulosten mukaan esimiehet kokevat tuntevansa henkilöstösuunni-
telman laadintaprosessin. Lisäksi he kokevat sen ohjeistuksen selkeäksi, mutta vas-
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tausten perusteella esimiehet toivovat kuitenkin tulevaisuudessa lisää prosessin sel-
keyttämistä ja ohjeistuksen yhdenmukaistamista sekä parantamista. Henkilöstö-
suunnitelman laatimisprosessiin osallistuvista osa koki, että prosessi vie paljon aikaa 
ja on ajoitukseltaan huonohko palvelutoiminnon näkökulmasta.  Henkilöstösuunni-
telmaa varten kerätty tieto nähtiin hyödyllisenä, mutta osa vastaajista kuitenkin koki 
tarvetta tiedonkeruumenetelmien kehittämiseen. Kerätty tieto tulisi olla helpommin 
siirrettävissä suunnitelmaan. Ulrichin (1997, 50−51, 111) tavoin näkisin henkilöstöyk-
sikön tässä tärkeässä roolissa. 
Vastausten perusteella suurin osa ei saanut täysin henkilöstölinjauksia ja taloudellisia 
tavoitteita sidotuksi henkilöstösuunnitelmaan. Tulevaisuudessa tulosten mukaan 
kehitettävää onkin talousarvion tavoitteiden ja henkilöstölinjausten selkeyttämisessä 
kohderyhmille, jotta ne saadaan entistä tarkemmin sidotuksi henkilöstösuunnitel-
maan. 
Henkilöstösuunnitelmia laadittaessa voidaan todeta tulosten mukaan, että yhteistyö 
nähdään pääsääntöisesti toimivaksi. Tutkimuksen mukaan kuitenkin yhteistyössä on 
edelleen parannettavaa. Henkilöstöyksikkö koetaan pääsääntöisesti apua antavaksi 
yhteistyökumppaniksi, mutta tutkimustulosten perusteella tulevaisuudessa tulisi vie-
lä enemmän kiinnittää huomiota spontaanimpaan ja proaktiivisempaan avun antami-
seen henkilöstösuunnitelman laatimiseen osallistuville. Vastaajat toivovat myös tule-
vaisuudessa käyttökelpoisempia työkaluja tiedon keräämiseen, kokoamiseen ja ana-
lysointiin. Lisäksi prosessin ohjeistuksessa vastaajat kokivat puutteita. Vastaajilta saa-
tujen kehittämisideoiden toteuttamisessa näkisin tärkeäksi henkilöstöyksikön roolin. 
Käytännössä tämä tarkoittaisi henkilöstöyksikön nykyistä selkeämpää henkilöstö-
suunnittelun prosessin omistajuutta. Konkreettisina toimenpiteinä tämä merkitsisi 
vahvempaa panostusta henkilöstösuunnittelun ja henkilöstösuunnitelman laadinta-
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prosessin kehittämisessä, samoin kuin itse varsinaisen työkalun, eli henkilöstösuunni-
telmamallin kehittämisessä. Jotta tämä onnistuisi riittävällä tasolla, siihen tulisi vara-
ta riittävät resurssit, sillä välttämättä operatiivisessa vastuussa olevien henkilöstöyk-
sikön esimiesten aika yksinään ei riitä tähän. Jotta kehitystyö olisi liiketoimintaläh-
töistä, tulisi sitä tekevän henkilöstöyksikön resurssin hyödyntää palveluyksiköiden 
esimiehiä kehitystyössä, muun muassa keräämällä heiltä säännöllisin väliajoin pa-
lautetta ja kehitysideoita, katselmoimalla heidän kanssaan vielä keskeneräisinä olevia 
uusia prosesseja, toimintatapoja, henkilöstösuunnitelmamallia. Kehitetyt uudet toi-
mintamallit tulisi hyväksyttää vastuualueiden johtajilla. Hyväsyntien jälkeen kaikki 
palveluyksiköiden esimiehet tulisi kouluttaa henkilöstöyksikön toimesta. Tällä toimin-
tamallilla pystyttäisiin mielestäni sitouttamaan esimiehet yhteisiin toimintatapoihin, 
tavoitteisiin ja saamaan aikaan liiketoimintaa parhaiten tukevat prosessit, toiminta-
tavat ja työkalut. 
Vastaajien mukaan henkilöstösuunnitelman sisältö tukee kohtalaisesti esimiehiä päi-
vittäisessä henkilöstöjohtamisessa. Yleisesti ottaen vastaajat kokivat henkilöstösuun-
nitelman hyödylliseksi resurssisuunnittelussa, ja eniten nähtiin hyötyä olevan eläköi-
tyvien ennakoinnissa. Tutkimustulosten mukaan parannettavana osa-alueena näkisin 
erityisesti vakituisen ja määräaikaisen henkilöstön arviointiin kehitettävän tarkempaa 
työkalua. Näkisin myös, että tulevaisuudessa henkilöstösuunnitelmaa tulisi kehittää 
jokaisella osa-alueella, jotta se tukisi paremmin henkilöstökustannusten hallitsemis-
ta.  Viitala (2010, 70) näkeekin henkilöstösuunnitelman tässä tärkeäksi työkaluksi, 
sillä hänen mukaansa suunnitelmalla voidaan ennakoida lyhyen aikajänteen henkilös-
tövoimavarojen johtamista. Lisäksi se auttaa Viitalan mukaan ennakoimaan tarvitta-
vaa työvoimaa ja osaamista yrityksessä. Tämän vuoksi näkisin erittäin tärkeänä hen-
kilöstöyksikön roolin työkalujen kehittäjänä toiminnan kehittämiseksi. 
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Mielestäni henkilöstösuunnittelu voidaan nähdä moniulotteisena kokonaisuutena, 
jossa jokaisella toimijalla, niin esimiehillä, henkilöstösuunnittelijoilla, taloussuunnitte-
lijoilla, palveluyksikön johtajilla, kuin vastuualuejohtajillakin, on prosessista ja sen 
tavoitteista roolin mukaan omanlainen näkemys. Henkilöstösuunnitelman tulisi sisäl-
tää niin laadullinen kuin määrällisenkin suunnittelu. Määrällisessä suunnittelussa, 
johon Jyväskylän kaupunki tähtää, tulisi kohdentaa henkilöstömenosuunnitteluun, 
joka olisi talous- ja järjestelmäpohjaista. 
Kyselyn tuloksena tuotettiin, Jyväskylän kaupungille, nykytilan kartoitus henkilöstö-
suunnitelman laadintaprosessin ja yhteistyön toimivuudesta sekä laadittujen henki-
löstösuunnitelmien hyödynnettävyydestä. Toimeksiantaja voi hyödyntää kyselystä 
saatuja tuloksia henkilöstösuunnitelman laadintaprosessin kehittämisessä entistä 
selkeämmäksi ja vähemmän aikaa vieväksi. Tuloksien avulla toimeksiantaja voi myös 
kohdentaa henkilöstöyksiköstä annettavaa tukea ja ohjeistusta esimiehiä palvele-
vammaksi.  Näkisinkin, että henkilöstöyksiköllä olisi tulevaisuudessa tärkeä rooli hen-
kilöstösuunnitteluprosessin tarkentamisessa ja vakauttamisessa, ohjeistamisen pa-
rantamisessa ja kouluttamisessa. Lisäksi tiedonkeruun ja raportoinnin työkaluja olisi 
tulevaisuudessa hyvä kehittää. Jatkotutkimuskohteena voitaisiin nyt tarkasteltuja 
osa-alueita tutkia erikseen syvällisemmin. 
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Liitteet 
Liite 1 Saatekirje 
29.9.2014 
Johtoryhmien jäsenet 
Palveluyksiköiden johtajat 
Talous- ja henkilöstösuunnitteli-
jat                                                                                                                                                    
                          
  KYSELY 
KYSELY HENKILÖSTÖSUUNNITTELUSTA 29.9.–6.10.2014 
Olen Jutta Husso ja teen opinnäytetyötä Jyväskylän ammattikorkeakoululle Jyväsky-
län kaupungin henkilöstösuunnittelun ja rekrytoinnin prosessista. Tein työharjoittelu-
jakson keväällä 2013 konsernihallinnon henkilöstöyksikössä ja mielenkiintoni on hen-
kilöstösuunnittelussa ja sen kehittämisessä. 
Lähestyn Teitä tällä kyselyllä ja toivon, että käytätte muutaman minuutin ajastanne 
vastaamalla kyselyyn. Vastauksenne on tärkeä tutkimuksen ja opinnäytetyön onnis-
tumisen kannalta.  
Tämän opinnäytetyöni aiheena on laaditun henkilöstösuunnitelman hyödynnettävyys 
palvelukokonaisuuksien henkilöstön ja talouden suunnittelussa. Työn tavoitteena on 
selvittää henkilöstösuunnitteluprosessin toimivuutta sekä yhteistyötä palvelukoko-
naisuuksien ja keskitettyjen henkilöstöpalveluiden välillä. 
Kysely on laadittu yhteistyössä henkilöstöyksikön kanssa. Kyselytutkimus toteutetaan 
webropol -sovelluksella ja siihen vastaaminen kestää n. 10 minuuttia. Kysely on 
avoinna 29.9.–6.10.2014. Vastauksenne käsitellään luottamuksellisesti. Vastausten 
analysointiaika on lokakuussa ja kyselyn tulokset ovat valmiina marraskuussa. 
 
Ystävällisin terveisin 
Jutta Husso, JAMK 
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Liite 2 Webropol -kyselylomake 
 
Henkilöstösuunnittelun ja rekrytoinnin prosessi, yhteistyö ja hyödynnettävyys 
Kyselyn tarkoituksena on selvittää henkilöstösuunnittelun prosessin kulkua, palvelu-
kokonaisuuksien kokemusta sen hyödynnettävyydestä sekä yhteistyötä konsernihal-
linnon ja palvelukokonaisuuksien välillä.  
Kysymykset esitetään väittäminä, joihin pyydämme teitä vastaamaan mielipidettän-
ne lähinnä olevan vaihtoehdon. Kyselyyn vastaaminen kestää n. 10 minuuttia. Kysely 
on avoinna 29.9.–6.10.2014. Vastauksenne käsitellään luottamuksellisesti. Vastaus-
ten analysointiaika on lokakuussa ja kyselyn tulokset ovat valmiina marraskuussa. 
Taustatiedot  
1. Työskentelen  
Valitse alla olevasta valikosta: 
Konsernihallinto ja kilpailukyky 
Kaupunkirakennepalvelut 
Kulttuuri- ja liikuntapalvelut 
Kasvun ja oppimisen palvelut 
Sosiaali- ja terveyspalvelut 
Vanhus- ja vammaispalvelut 
Liikelaitokset 
 
2. Roolini henkilöstösuunnittelussa 
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En tee henkilöstösuunnitelmatyötä 
Annan yksikköni henkilöstösuunnitelmatiedot (poistuma/rekrytointi) 
Kokoan palveluyksikköni henkilöstösuunnitelmatiedot 
Vastaan ja päätän vastuualueeni henkilöstöresursoinnista 
 
OSA I HENKILÖSTÖSUUNNITELMAN LAADINTAPROSESSIN TOIMIVUUS 
Henkilöstösuunnitelman laadintaprosessi  
3. Kuinka hyvin tunnet toimialasi henkilöstösuunnittelun prosessin? 
Valitse seuraavasta parhaiten kuvaava vaihtoehto: 
En tunne prosessia 
Tunnen huonosti prosessin 
Tunnen prosessin 
Tunnen prosessin hyvin ja osaan käyttää sitä 
 
Seuraavat kysymykset 4-5 sisältävät väittämiä. Pyytäisin vastaamaan seuraaviin väit-
tämiin mielipidettänne lähinnä olevan vaihtoehdon mukaisesti  
4. Arvioi talousarvion toteutumista henkilöstösuunnitelmassa? 
Arvioi seuraavia väittämiä asteikolla 1-4. 1.samaa mieltä, 2. melkein samaa mieltä,3. 
jokseenkin eri mieltä, 4. täysin eri mieltä 
Talousarvion tavoitteet ovat selkeät ja helposti sisäistettävissä 
Talousarvion tavoitteet toteutuvat henkilöstösuunnitelmassa  
Tarvitsen enemmän tietoa talousarviosta  
En tunne talousarvion tavoitteita  
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5. Arvioi henkilöstölinjausten sitomista henkilöstösuunnitelmaan 
Arvioi seuraavia väittämiä asteikolla 1-4. 1.samaa mieltä, 2. melkein samaa mieltä,3. 
jokseenkin eri mieltä, 4. täysin eri mieltä 
Henkilöstölinjaukset ovat selkeitä ja helposti sisäistettävissä      
Henkilöstölinjausten sitominen henkilöstösuunnitelmaan onnistuu hyvin  
Tarvitsen tietoa henkilöstölinjauksista  
En tunne lainkaan henkilöstölinjauksia  
      
6. Kuinka henkilöstösuunnitteluprosessi on ajoitettu palvelutoiminnan näkökulmas-
ta?  
Valitse seuraavasta parhaiten kuvaava vaihtoehto: 
 
Ajankohta on huono, parempi toteutuksen ajankohta olisi 
________________________________ 
Ajankohta on melko huono, parempi toteutuksen ajankohta olisi 
________________________________ 
On melko hyvä 
Ajankohta on hyvä 
 
7. Onko henkilöstösuunnittelun prosessin ohjeistus ollut selkeä? 
Valitse seuraavasta parhaiten kuvaava vaihtoehto: 
 
Prosessin ohjeistus on puutteellinen, millaista ohjeistusta 
________________________________ 
Prosessin ohjeistus on välttävä, millaista ohjeistusta 
________________________________ 
Prosessin ohjeistus melko hyvä 
Prosessin ohjeistus on hyvä 
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8. Kuinka yhteistyö henkilöstöyksikön kanssa on toiminut henkilöstösuunnitelman 
laadintaprosessin aikana? 
Valitse seuraavasta parhaiten kuvaava vaihtoehto: 
Yhteistyö ei ole onnistunut 
Yhteistyö on onnistunut välttävästi 
Yhteistyö on onnistunut melko hyvin 
Yhteistyö on onnistunut hyvin 
 
9. Jos vastasit edelliseen kysymykseen, että yhteistyö ei ole onnistunut tai se on on-
nistunut välttävästi, niin kerro tähän lyhyesti ongelmatilanteista.  
________________________________________________________________ 
________________________________________________________________ 
________________________________________________________________ 
 
Tiedonkeruu  
10. Arvioi, kuinka olet kokenut saavasi kerättyä tarvittavaa tietoa henkilöstösuunni-
telmaa varten?  
Pyytäisin vastaamaan seuraaviin väittämiin mielipidettänne lähinnä olevan vaihtoeh-
don mukaisesti. Arvioi seuraavia väittämiä asteikolla 1-4. 1.samaa mieltä, 2. melkein 
samaa mieltä, 3. jokseenkin eri mieltä, 4. täysin eri mieltä 
Tarvittava tieto löytyy hyvin  
Tarvittavan tiedon löytäminen vie paljon aikaa  
Tarvittava tieto on hyvin kerättävissä  
Tarvittavan tiedon kerääminen vie paljon aikaa  
Tarvittava tieto löytyy pieninä osina useista eri lähteistä  
Tarvittavaa tietoa ei löydy  
Tarvitsen apua tiedon keräämiseen  
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11. Mitä tiedonkeruutapoja käytätte:  
Valitse seuraavista vaihtoehdoista: (Voit valita useamman vaihtoehdon) 
Aikaisemmat henkilöstö- ja taloussuunnitelmat 
Talousarvio 
Tilinpäätös- ja tuloslaskelmat 
Henkilöstötilinpäätös 
Henkilöstökertomus 
Lauta- ja johtokuntapäätökset 
Henkilöstötietojärjestelmät 
Palkkaohjelmat 
Esimiehiltä kerätyt tiedot 
Toimialajohtajilta kerätyt tiedot 
Muu, mikä 
________________________________ 
 
 
12. Mitä henkilöstötietojärjestelmiä käytätte henkilöstötietojen keräämisessä? 
Valitse seuraavista vaihtoehdoista: (Voit valita useamman vaihtoehdon) 
SAP 
FK 
Cognos -raportit 
SPB -suoriteperusteinen budjetointi 
________________________________ 
muu, mikä 
________________________________ 
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13. Henkilöstösuunnitelmaan kerättävän tiedon hyödynnettävyys? 
Valitse seuraavasta, parhaiten kuvaava vaihtoehto: 
Erittäin hyödyllistä 
Jokseenkin hyödyllistä 
Ei ole ollut juuri hyödyllistä, miksi ei 
________________________________ 
Ei ole ollut hyödyllistä, miksi ei 
________________________________ 
 
14. Onko tietojen keräämisessä kehitettävää?  
Valitse seuraavasta parahiten kuvaava vaihtoehto 
Kyllä, kehitettävää on, miten 
________________________________ 
Ei 
 
15. Kuinka kauan käytät aikaa henkilöstösuunnitelman laadintaan?  
________________________________ 
 
OSA II YHTEISTYÖ KONSERNIHALLINNON HENKILÖSTÖSUUNNITTELUN JA REKRY-
TOINNIN KANSSA  
Seuraavat kysymykset 16.-23 sisältävät väittämiä. Pyytäisin vastaamaan seuraaviin 
väittämiin mielipidettänne lähinnä olevan vaihtoehdon. Arvioi seuraavia väittämiä 
asteikolla 1-4. 1.samaa mieltä, 2. melkein samaa mieltä, 3. jokseenkin eri mieltä, 4. 
täysin eri mieltä 
16. Arvioi, oletko kokenut saavasi tarvittavaa tukea ja ohjeistusta henkilöstövoimava-
rojen arvioinnissa tehdessäsi henkilöstösuunnitelmaa  
Minulle on tarjottu tukea ja ohjeistusta henkilöstösuunnitelman laadintaan  
Olen saanut hyvin tarvittavaa tukea pyydettäessä  
Olen saanut hyvin tarvittavaa ohjeistusta pyydettäessä  
Tarvittava ohjeistus on helposti itse löydettävissä ja saatavissa  
En ole kokenut tarvitsevani tukea, joten en ole pyytänyt 
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17. Arvioi, oletko kokenut saavasi tarvittavaa tukea ja ohjeistusta henkilöstöyksiköstä 
eläke- ja muun poistuman arviointiin tehdessäsi henkilöstösuunnitelmaa  
 
Minulle on tarjottu tukea ja ohjeistusta  
Olen saanut hyvin tarvittavaa tukea pyydettäessä  
Olen saanut hyvin tarvittavaa ohjeistusta pyydettäessä  
Tarvittava ohjeistus on helposti itse löydettävissä ja saatavissa  
En ole kokenut tarvitsevani tukea, joten en ole pyytänyt  
     
18. Arvioi, oletko kokenut saavasi tarvittavaa tukea ja ohjeistusta henkilöstöyksiköstä 
uusien työntekijöiden rekrytointitarpeiden suunnitteluun tehdessäsi henkilöstösuun-
nitelmaa  
Minulle on tarjottu tukea ja ohjeistusta  
Olen saanut hyvin tarvittavaa tukea pyydettäessä  
Olen saanut hyvin tarvittavaa ohjeistusta pyydettäessä  
Tarvittava ohjeistus on helposti itse löydettävissä ja saatavissa  
En ole kokenut tarvitsevani tukea, joten en ole pyytänyt  
     
19. Arvioi, oletko kokenut saavasi tarvittavaa tukea ja ohjeistusta henkilöstöyksiköstä 
sisäisten siirtojen suunnitteluun tehdessäsi henkilöstösuunnitelmaa 
Minulle on tarjottu tukea ja ohjeistusta  
Olen saanut hyvin tarvittavaa tukea pyydettäessä  
Olen saanut hyvin tarvittavaa ohjeistusta pyydettäessä  
Tarvittava ohjeistus on helposti itse löydettävissä ja saatavissa  
En ole kokenut tarvitsevani tukea, joten en ole pyytänyt  
     
20. Arvioi, oletko kokenut saavasi tarvittavaa tukea ja ohjeistusta henkilöstöyksiköstä 
sisäisten siirtojen suunnittelussa ammatillisen kuntoutukseen liittyen tehdessäsi hen-
kilöstösuunnitelmaa 
Minulle on tarjottu tukea ja ohjeistusta  
Olen saanut hyvin tarvittavaa tukea pyydettäessä  
Olen saanut hyvin tarvittavaa ohjeistusta pyydettäessä  
Tarvittava ohjeistus on helposti itse löydettävissä ja saatavissa  
En ole kokenut tarvitsevani tukea, joten en ole pyytänyt 
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21. Arvioi, oletko kokenut saavasi tarvittavaa tukea ja ohjeistusta henkilöstöyksiköstä 
muun työvoiman tarpeen ja harjoittelijoiden määrään suunnitteluun tehdessäsi hen-
kilöstösuunnitelmaa 
 
Minulle on tarjottu tukea ja ohjeistusta  
Olen saanut hyvin tarvittavaa tukea pyydettäessä  
Olen saanut hyvin tarvittavaa ohjeistusta pyydettäessä 
Tarvittava ohjeistus on helposti itse löydettävissä ja saatavissa  
En ole kokenut tarvitsevani tukea, joten en ole pyytänyt  
     
22. Arvioi, oletko kokenut saavasi tarvittavaa tukea ja ohjeistusta henkilöstöyksiköstä 
koulutustarpeiden ennakointiin tehdessäsi henkilöstösuunnitelmaa  
Minulle on tarjottu tukea ja ohjeistusta  
Olen saanut hyvin tarvittavaa tukea pyydettäessä  
Olen saanut hyvin tarvittavaa ohjeistusta pyydettäessä  
Tarvittava ohjeistus on helposti itse löydettävissä ja saatavissa  
En ole kokenut tarvitsevani tukea, joten en ole pyytänyt  
     
23. Toivoisin saavani jatkossa enemmän ohjeistusta ja tukea henkilöstösuunnitelman 
laadintaan seuraavissa osa-alueissa:  
Henkilöstön resurssisuunnittelussa  
Henkilöstökustannusten hallinnassa  
Rekrytoinnissa  
Vakituisen henkilöstön resurssisuunnittelussa  
Määräaikaisen henkilöstön resurssisuunnittelussa  
Eläköityvien työntekijöiden poistuman ennakoinnissa  
Henkilöstövaihtuvuuden ennakoinnissa  
Sisäisten siirtojen ennakoinnissa  
Ammatillisen kuntoutuksen piirissä olevien huomioimisessa 
 
24. Kuinka haluaisit kehittää yhteistyötä henkilöstöyksikön kanssa?  
________________________________________________________________ 
________________________________________________________________ 
________________________________________________________________ 
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OSA III HENKILÖSTÖSUUNNITELMAN HYÖDYNNETTÄVYYS JA ENNAKOINTI  
25. Arvioi kuinka olet kokenut henkilöstösuunnitelmasta olevan hyötyä henkilöstön 
resurssisuunnittelussa  
Arvioi seuraavia väittämiä asteikolla 1-4. 1.samaa mieltä, 2. melkein samaa mieltä,3. 
jokseenkin eri mieltä, 4. täysin eri mieltä 
Henkilöstösuunnitelmasta on ollut hyötyä resurssisuunnittelussa  
Henkilöstösuunnitelma auttaa henkilöstökustannusten hallinnassa  
Rekrytoinnit noudattavat henkilöstösuunnitelmaa  
Henkilöstösuunnitelmasta ei ole ollut hyötyä vakituisen henkilöstön resurssisuunnit-
telussa  
Henkilöstösuunnitelmasta on ollut hyötyä määräaikaisen henkilöstön resurssisuun-
nittelussa  
Henkilöstösuunnitelma on auttanut ennakoimaan eläköityvien työntekijöiden pois-
tumassa  
Henkilöstösuunnitelma tukee henkilöstövaihtuvuuden ennakoinnissa  
Henkilöstösuunnitelma tukee sisäisten siirtojen ennakoinnissa  
Henkilöstösuunnitelma tukee ammatillisen kuntoutuksen piirissä olevien huomioi-
mista  
Henkilöstösuunnitelma tukee henkilöstön koulutustarpeiden huomioimista ja osaa-
misen kehittämistä  
Henkilöstösuunnitelmasta ei ole hyötyä arjen henkilöstövoimavarojen johtamisessa 
 
26. Miten kehittäisit henkilöstösuunnitelman sisältöä, jotta se tukisi mahdollisimman 
hyvin arjen henkilöstövoimavarojen johtamista  
________________________________________________________________ 
________________________________________________________________ 
________________________________________________________________ 
300 merkkiä jäljellä 
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OSA IV YLEISIÄ KYSYMYKSIÄ  
27. Kuinka olet kokenut kuntasektorin tämän hetkisen taloudellisen tilanteen henki-
löstöresursoinnissa?  
Valitse seuraavasta parhaiten kuvaava vaihtoehto 
Tilanteessa ei ole mitään ihmeellistä ja se ei vaikuta mitenkään työhön 
Tilanne on hieman haasteellinen, mutta en näe siinä mitään ongelmallista 
Tilanne on haastava ja se ei mahdollista tarvittavaa henkilöstöresursointia 
Tilanne on erittäin haastava. Joudumme vähentämään merkittävästi henkilöstöä 
 
28. Arvio työmarkkinajärjestöjen henkilöstö- ja koulutussuunnitelman lakiuudistusta  
Pyytäisin vastaamaan seuraaviin väittämiin mielipidettänne lähinnä olevan vaihtoeh-
don Arvioi seuraavia väittämiä asteikolla 1-4. 1.samaa mieltä, 2. melkein samaa miel-
tä, 3. jokseenkin eri mieltä, 4. täysin eri mieltä. 
Ohjeistus on selkeä ja helposti sisäistettävissä  
Vuosittainen yhteistoimintamenettely luonnistuu  
Henkilöstö- ja koulutussuunnitelman laadinta onnistuu 
Saan lain edellyttämät tavoitteet liitettyä henkilöstö- ja koulutussuunnitelmaan  
Koen, että tarvitsisin tietoa ja ohjeistusta lakiuudistuksen vaatimuksista henkilöstö- ja 
koulutussuunnitelmaan  
     
29. Kuinka haluisit kehittää henkilöstösuunnitelman laadintaa ja sisältöä?  
________________________________________________________________ 
________________________________________________________________ 
________________________________________________________________ 
300 merkkiä jäljellä 
KIITOS VASTAUKSISTA!
 
